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L'Evaluation dans les bibliothéques publiques, outil de
pilotage ou de légitimation ? : de 1'approche technico-
économique a une approche socio-politique.
par Jocelyne GAZAGNES

RESUME

En France, l'évaluation est présentée comme une
priorité pour 1les bibliothéques. Mais 1le concept, les
finalités de la démarche et les méthodes sont appréhendés
dans une grande confusion. Les modéles théoriques excluent
les phénoménes socio-politiques déterminants dans 1le
fonctionnement des organisations publiques. Une
clarification et un renouvellement des cadres conceptuels

s'avérent nécessaires.

DESCRIPTEURS : Evaluation - bibliothéque publique -
stratégie

ABSTRACT

In France, evaluation is seen as a priority for
libraries. But there is much confusion concerning the
concept itself, the aims, and the methods applied. The
theoretical models proposed exclude socio-political
phenomena which are nevertheless determining factors in the
functioning of such organisations. The conceptual framework
needs to be both clarified and renewed.

KEY WORDS : Evaluation - public library - strategy
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INTRODUCTION

Le concept d'évaluation de l'action publique
apparait en France dans les années 1980. Cependant 1l'analyse
et la mesure de l'activité publique sont des préoccupations
anciennes. Des tentatives pour doter 1l'administration d'outils
de mesure et de rationalisation de son action ont é&té
nombreuses dans les pays occidentaux, principalement en
période de crises. Ainsi, le Comité Central d'Enquéte sur le
Coldt et le Rendement des Services Publics est crée dés la fin
de la seconde guerre mondiale. Le modéle d'analyse coit-
avantages P.P.B.S. (Planification Programming Budgeting
System) nord américain est instauré sous 1l'administration
Kennedy et Johnson, alors que les nombreuses dépenses
publiques sont mises en cause. Il inspirera le mouvement de
R.C.B.(Rationalisation des Choix Budgétaires) frangais des
années 1970. 11 n'est donc pas étonnant gque cette
préoccupation ressurgisse a la fin du XXéme siécle dans une

période de mutations économiques, politiques et sociales.

En France, la décennie 1980 voit d'abord la mise en
place d'institutions spécialisées dans des secteurs
spécifiques (Recherche, Universités...). Puis 1la fonction
évaluation est institutionnalisée au niveau national a 1la
suite de 1la circulaire ROCARD du 23 février 1989 sur le
renouveau du service public. Deux organisations nationales
chargées de coordonner les actions d'évaluation et de garantir
la qualité des méthodes employées sont créées : 1le Comité
interministériel de l'évaluation et le Conseil scientifique de
1'évaluation (décret n° 90-82 du 22 janvier 1990).

L'EVALUATION PUBLIQUE : Un concept flou, des finalités et

des pratiques variées

L'évaluation a été l'objet de nombreux colloques et

journées réunissant des acteurs aussi différents que



politiques, administrateurs, membres des corps de contréle,
gestionnaires et chercheurs. Pourtant malgré son
officialisation et les nombreux débats destinés a clarifier le
concept, l'évaluation reste wune notion floue qui fait

référence & des pratiques diverses aux finalités variées.

La premiére étude offic}elle commanditée par le
Commissariat général du Plan, ’%ente de déterminer une
typologie des différentes formes d'évaluation et propose une
terminologie d'aprés différents critéres : le moment de
1l'évaluation par rapport & l'action (ex ante, concomitante ou
a posteriori), l'objet évalué (les politiques, les services en
tant que production, 1les organisations), 1la position de
1'évaluateur externe ou interne & 1l'organisation (DELEAU,
NIOCHE, PENZ, POINSART, 1986). Les auteurs adoptent ainsi une
définition restreinte de 1'évaluation et en font une
discipline particuliére axée sur les politiques, a posteriori

par rapport & 1l'action et réalisée par un intervenant

extérieur.
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Patrick VIVERET, dans un rapport plus tardif, adopte
une définition élargie et en fait un terme générique pour des
pratiques aussi différentes que méthodes d'aide a la décision,

contrbéle de gestion ou contrdle administratif en distinguant

une évaluation économique et une évaluation politique
(VIVERET, 1990).
Critéres objectifs
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PECHEUR associent

Le premier pense que

Vincent de GAULEJAC et Didier
finalité et temporalité de 1l'évaluation.
"1'évaluation doit se situer par rapport a ces deux référents
de validité,
ce qui est), 1'autre opératoire (s'intégrer dans 1'action pour
(GAULEJAC, 1990).
"une macroévaluation et une microévaluation,

l'un cognitif (tendre & 1'objectif en analysant
aider & en repenser les effets)"”,
PECHEUR distingue
la premiére correspond a 1'évaluation des politiques relevant
du
correspond & la nécessité pour les

Didier

dispositif interministériel, la seconde, pragmatique

gestionnaires publics
d'avoir un retour permanent et continu d'informations venant

A

de leur environnement, leur permettant d'ajuster au fur et a



mesure leur politique en temps réel” (D. PECHEUR dans

Commissariat général du Plan, 1990).

Les sociologues, du laboratoire C.E.O.P.S
(Conception d'Evaluations pour 1les Organisations et les
Politiques Publiques) de 1'E.N.T.P.E (Ecole Nationale des
Travaux Publics de 1'Etat) considérent 1l'évaluation comme un
processus de transformation de l'action par 1'apprentissage
"1l'évaluation est considérée non comme une procédure
exceptionnelle qui viserait seulement & fonder un jugement a
posteriori mais comme wun outil courant indispensable a la
formulation de 1l'action elle méme, &4 sa mise en oeuvre et a
son amélioration” (MONNIER, 1987).

Les différentes définitions qui précédent ont des
points communs : elles associent 1'évaluation a la
connaissance objective, au pilotage de 1l'action et & 1la
décision. Les deux remarques qui suivent ajoutent une autre
dimension, subjective, en intégrant les notions de jugement de
valeur et de représentation. Patrick VIVERET, en se basant sur
1'étymologie du mot, propose cette définition : "Evaluer une
politique publique et plus largement toute forme d'action
publique, qu'il s'agisse de programmes, de législation, de
service, d'institutions, c'est émettre un jugement de valeur
de cette action” (VIVERET, 1990). C'est également la
constatation d' Eric MONNIER pour lequel "& chaque modéle de
représentation du réle de 1'Etat correspond une forme de
gestion des affaires publiques et surtout une conception
particuliére de 1'évaluation” (MONNIER, 1987).

La synthése de 1la littérature sur la question de
1'évaluation publique en France met effectivement en évidence
le rdle des référents et représentations dans la construction

des modéles.

Cette dimension nous a paru essentielle pour
comprendre le probléme de 1l'évaluation dans les bibliothéques.

C'est pourquoi nous avons cherché a l'intégrer dans le présent



travail tout en adoptant la définition élargie de Patrick
VIVERET.

Notre cadre de recherche sera limité aux approches
qui prennent 1'organisation pour objet et excluera
l'évaluation des politiques de lecture publique francaises,
bien qu'il soit difficile de séparer organisations publiques

et politiques.

ACTUALITE DE L'EVALUATION DANS LE CHAMP DES BIBLIOTHEQUES

L'intérét pour 1'évaluation a également gagné le
monde des bibliothéques. En France, la nécessité d'évaluer
apparait comme un leitmotiv dans la presse professionnelle

depuis le milieu des années 1980.

Dans ce domaine aussi, les pratiques et finalités
sont variées. L'objet de 1l'évaluation peut étre soit un des
éléments du systéme composant la bibliothéque : le personnel,
les collections, les services ; soit la bibliothéque
considérée comme un ensemble. D'autres approches s'intéressent
a4 la satisfaction de l'usager et & son comportement. Dans le
cadre de ce travail, nous ne ferons pas une typologie, ni une
analyse de toutes ces méthodes : chacune d'elles présente des
problématiques particuliéres. Nous analyserons ici la
bibliothéque considérée comme une organisation et donc les
approches qui s'efforcent de prendre en compte 1l'ensemble des

éléments du systéme.

La recherche est essentiellement anglosaxonne. Elle
débute dans les années 1960 aux U.S.A. parallélement & une
vague de travaux d'évaluation publique impulsée par
l'administration KENNEDY dans un contexte particulier ou les
crédits affectés aux organisations publiques sont en baisse et

ou la notion de productivité apparait dans le secteur public.

Dés le début sont associés & ces travaux des
chercheurs d'origine diverse, principalement des



mathématiciens. Ceci ne sera pas sans conséquence sur les
caractéristiques de 1l'évaluation dans ce pays, essentiellement

théorique et focalisée sur la mesure quantitative.

En France, la recherche sur 1l'évaluation dans les
bibliothéques est peu avancée. Roland DUCASSE et son équipe de
l'université de Bordeaux III ont longtemps été les seuls
chercheurs a s'intéresser a ce théme. Ils se sont efforcés
depuis la fin des années 1970, par des travaux axés sur la

bibliométrie, de construire des modéles spécifiques.

Les praticiens sont préoccupés par la question et
organisent colloques, débats et formations. Cependant, malgré
cette fébrilité, une définition de cette activité considérée
comme prioritaire n'a pas été donnée : une certaine confusion

régne dans les discours et dans les pratiques.

Un premier survol de la littérature sur la question
met en évidence une conception dominée par le rationalisme
scientifique et 1l'utilisation de la mesure quantitative. La
bibliothéque et son fonctionnement sont représentés par des
schémas simples et linéaires. Les éléments du systéme qu'elle
constitue sont liés entre eux par des relations causes-effets
que la mesure aide & dévoiler. Dans les modéles proposés,
information, décision et action s'articulent selon des phases

séquentielles déterminées.

PROBLEMATIQUE, OBJECTIF ET CHAMP DE L'ETUDE

En 1990, nous avons réalisé un mémoire de D.E.S.S.
qui avait pour objet d'étude 1'évaluation dans les
Bibliothéques Centrales de Prét (services départementaux ayant
pour mission de développer la lecture publique dans les villes
de moins de 10 000 habitants). Aprés une observation et une
réflexion dans le cadre de nos activités professionnelles, il
nous semblait indispensable, pour une action cohérente et pour
la qualité de service, d'utiliser des outils de gestion et
d'évaluation permanents. Nous avons donc proposé la mise en



place d'indicateurs et de tableaux de bord inspirés d'outils
du secteur privé et du modéle de 1'American Library
Association (A.L.A). Cette démarche présupposait une
succession rigoureuse des phases : détermination des objectifs
-conception des stratégies ou moyens d'action- mise en place
des indicateurs et donc un enchainement logique entre

information, décision, action.

Au cours de cette étude, il nous est apparu que
1l'ordre de succession entre information, décision et action
n'obéissait pas forcément & une logique cause-effets. Une des
conclusions mettait en évidence une réalité plus complexe et
l'existence d'autres rationalités. Les outils de gestion et
d'évaluation, censés étre des outils d'information objective ,
étaient plus considérés par leur concepteur comme des outils
de communication. Le jeu d'acteur prenait alors une importance

capitale dans le processus.

Par la suite, notre expérience ultérieure en tant
que responsable d'une bibliothéque municipale nous a permis de
prendre conscience des multiples rationalités sous-jacentes a
l'action et a la décision dans les organisations publiques et

de la complexité des processus.

Nous nous sommes alors questionnée sur les réalités
de la vie organisationnelle cachées derriére ce mot évaluation
employé un peu comme une formule magique. Nous nous sommes
demandée quels sont les processus de décisions dans les
bibliothéques publiques et comment ceux-ci s'articulent avec
information et action, et, par conséquent, quelles sont les
véritables finalités des pratiques d'évaluation derriére les

discours.

Notre problématique est donc la suivante :

L'évaluation, telle qu'elle se pratique & 1'heure
actuelle dans les bibliothéques frangaises, peut-~-elle étre un
outil de pilotage de l'action et d'aide a la décision ? ou, le

mode de fonctionnement des organisations publiques et des



bibliothéques en particulier, n'en font-elles pas
essentiellement un outil de légitimation ?

L'objectif de ce travail est d'introduire 1la
dimension socio-politique dans une démarche dont les approches
actuelles privilégient 1l'aspect technico-économique. Nous
entendons ici par politique 1l'exercice du pouvoir dans une
société organisée. Nous nous intéresserons plus aux processus

de l'évaluation gqu'aux outils eux mémes.

Le champ de 1l'étude sera essentiellement celui des
bibliothéques des collectivités territoriales dont
l'environnement a subi des mutations récentes. Il nous a
semblé également plus intéressant d'étudier un domaine que nos
activités professionnelles nous ont permis d'observer.
Cependant, certains modéles d'évaluation théoriques auxquels
nous ferons référence, s'appliquent aussi aux bibliothéques
universitaires et aux Services d'Information Documentaire
(S.I.D.).

HYPOTHESES

Les observations que nous avons pu faire sur le
terrain et dans le cadre de notre recherche antérieure nous

conduisent a formuler les deux hypothéses suivantes :

- les mécanismes de prise de décision et les jeux
d'acteurs dans les organisations publiques rendent impossible
un processus linéaire (ou en boucle avec une succession de
phases suivant une temporalité fixe) de management et donc un
pilotage instrumental de 1l1l'action tel que les modéles
dominants de 1l'évaluation dans les bibliothéques publiques 1le
postulent.

- 1l'évaluation, telle qu'elle est pratiquée dans les
bibliothéques publiques, n'est pas destinée & produire une
information qui rendrait compte "objectivement" de 1l'activité

interne et externe de 1la Dbibliothéque, mais est une



construction, une "mise en scéne" d'informations pour soutenir |
un projet d'acteur (s). L'évaluation est un outil de)
légitimation utilisé dans une stratégie d'acteur (s) pour
obtenir une évolution jugée favorable de l'environnement. :

PLAN DE L'ETUDE ET METHODOLOGIE

La démonstration et la validation des hypothéses

seront construites en trois phases :

Dans la premiére @partie, nous avons essayé
d'adopter 1la démarche préconisée par Gaston BACHELARD
"Pourquoi n'accepterions-nous pas de poser 1'abstraction comme
la demarche normale et féconde de 1'esprit scientifique (...)
Rien n'est donné. Tout est construit" (BACHELARD, 1972). Nous
tenterons donc d'expliciter 1les fondements théoriques des
modéles dominants de 1l'évaluation dans les bibliothéques
publigues. Nous mettrons en évidence les paradigmes de
référence de ces modéles et définirons les concepts clés de
ces approches. Puis, & partir des écrits des praticiens des
bibliothégques, nous déterminerons les représentations de ces
derniers concernant 1l'évaluation et les enjeux sous-jacents

aux pratiques.

Dans la deuxiéme partie, les modeles de 1'évaluation
des bibliothéques et 1leurs postulats seront confrontés aux
concepts issus des nouvelles théories sur les organisations :
émergence, acteur, stratégie, anarchie organisée ; et qui
supposent une vision radicalement différente des processus
d'action et de décision dans les organisations. Le point
commun de ces approches est d'intégrer 1la notion de

complexité.

Plutdt que de nous limiter a une discipline, il nous
a paru plus intéressant d'adopter une démarche transversale.
Nous aborderons donc ces approches dans des domaines voisins :
théorie et sociologie des organisations, management
stratégique, management public. Nous n'avons pas la prétention
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dans le cadre de ce mémoire de faire une analyse approfondie
des théories. Nous en présenterons les éléments clés qui
devraient nous permettre d'enrichir nos hypothéses et
d'élargir 1le cadre conceptuel de 1'évaluation dans les
bibliothéques publiques.

Dans la troisiéme partie, nous intégrerons a notre
recherche les concepts précédemment définis. Nous proposerons
donc une lecture des démarches d'évaluation dans trois
bibliothégques publiques. A partir d'une grille d'analyse
inspirée de l'analyse stratégique, nous tenterons de mettre en
évidence la dynamique entre évaluation, action et décision, si
il y en a une, la maniére dont un projet d'acteur(s) est
soutenu par 1l'évaluation , le jeu d'acteurs et les stratégies

sous-jacentes.
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PREMIERE PARTIE : BIBLIOTHEQUES ET EVALUATION : MODELES
THEORIQUES, DISCOURS, PRATIQUES

L'évaluation, depuis le début des années 1960, a été
l'objet de trés nombreuses publications, principalement aux
U.S.A.*, Cependant, les récentes synthéses réalisées dans ce
pays déplorent le manque de progression de la recherche dans
ce domaine. Il semblerait que les travaux se soient réalisés
de maniére paralléle, sans coordination, ni enrichissement
mutuel (GOODALL, 1989. BLAGDEN, 1990). En fait, malgré
l'effervescence qui régne & propos de cette question, le
concept reste flou et confus et les finalités de la démarche

mal déterminées.

Les approches théoriques sont multiples mais
certains modéles dominent. Nous présenterons donc dans le
premier chapitre, 1les différentes définitions, finalités et
concepts de 1'évaluation. Puis, nous analyserons les logiques
des modeéles dominants. Enfin, & travers 1les discours des
praticiens, nous nous interrogerons sur les enjeux sous-

-

jacents a cet intérét croissant pour 1'évaluation.

1.1. FINALITES ~ CONCEPTS

1.1.1. Finaliteés

Comme dans le domaine plus général des organisations
publiques, il n'existe pas de définition consensuelle ni pour

le concept d'évaluation ni pour les finalités de la démarche.

- m—n - _— T cun - ———— o — -~ " S — — -~ ——— " o - - - W S — - - —— o —— -

* La base LISA interrogée en décembre 1991 et septembre 1992 propose 2187 références pour le descripteur

évaluation associé & bibliothéque.
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La plupart des chercheurs l'associent a la prise de
décision et 1l'orientent vers 1l'action. Ainsi pour Abdelaziz
/ABID'"Evaluer, c'est mettre enyrapport une situation de fait a
un moment donné et un objectif visé qu'il soit considéré comme
objectif minimal, moyen ou maximal" (ABID, 1983). Elle est
alors un instrument de gestion qui doit permettre de
dlagnosthuer des falblesses et deboucher’ sur des actions
» C est egalement la conceptlon de F. LANCASTER
pour ”1é&ﬁéi "un projet d'évaluation est avant tout wune

recherche orientée vers 1'action, une entreprise de lecture
rigoureuse et systématique de la vie d'une bibliothéque qui ne
peut conduire qu'ad une évolution de sa pratique quotidienne"
(LANCASTER, 1978). Il oppose la macroévaluation -constat a 1la

microévaluation- diagnostic.

Plus pre01sement d'autres en font un systéme
d'information et d'aide a la de01s1on pour le gestionnaire.
| "Elle sert a optlmlser 1’ eff1cac1té d'un systéme d'information
et est un outil d'aide & la décision, de rationalisation des
choix budgétaires et d'optimisation des ressources" (DUCASSE,
1978). "Un projet d'évaluation vise jJustement 4a donner a
l'administrateur 1'information systématique dont il a besoin
pour porter un jugement objectif sur la qualité des services
et prendre une décision rationnelle"” (COSSETTE, 1978a). Ces
auteurs la congoivent ex ante ou ex post par rapport a

l'action.

Les promoteurs des outils d'évaluation de 1'American
Library Association (A.L.A.), l artlculent avec la
planification et en font une phase du management qu1 permet
d'atteindre les objectifs. Elle constitue alors un nécessaire
retour sur 1l'action. "Planning is the process of deciding
where the library is going and how it will get there. It
consists of studying the library and its community, choosing
roles, defining a mission, setting goals and objectives, and
designing activities to meet those ends (...). Evaluation is
the feed back loop of the planning process (...). Evaluation
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consists of comparing ‘“what 1is” with "what should be"”
(PALMOUR, BELLASSAI, DEWATH, 1982)%*.

Les définitions qui précédent font de 1l1l'évaluation
un outil de pilotage de 1l'action, de gestion interne et
supposent la maitrise de l'environnement par le décideur.

Cette conception de 1l'évaluation est caractéristique
du modéle technico-économique dont la logique est résumée par
Xavier GREFFE. "Les activités publiques sont con¢ues comme le
résultat du fonctionnement d'organisation, et tout le probléme
est alors de voir si ce fonctionnement est efficace ou s'il
s'accompagne au contraire de pertes” (GREFFE, 1985). Les
évaluations se référent a une rationalité économique et sont
faites par rapport a un optimum ou par rapport a des

objectifs. Elles privilégient le quantitatif.

Cependant, certains auteurs  reconnaissent a
1l'évaluation une finalité externe secondaire qui donne un

~

autre statut a l'environnement et introduit 1la notion de

tutelle a laquelle on doit "rendre des comptes" (COSSETTE,
1978.a), (SAIDE, 1987). : R

I1 semble qu'actuellement cette fonction de
l'évaluation deviént prioritaire. "Avec 1la décentralisation
politique, avec une intégration de plus en plus forte de la
bibliothéque dans 1'environnement socioculturel local, avec
une relation de plus en plus étroite a 1'administration d'un
Conseil Général, & 1'informatique de gestion d'une ville, &
une délégation d'élus... la nécessité de soumettre des
programmes, présenter des projets ou faire état des résultats

——— - —— - d— - — - - W— -~ — o Wem - - —— W " T . e S A WS v W MR T e W S W S e W G ome

* La planification est le processus par lequel on décide ol va la bibliothéque et comment elle y va. Il
consiste & étudier la bibliothéque et la communauté gqu'elle dessert, & choisir des réles, définir une
mission, mettre en place des buts et des objectifs, et déterminer des moyens pour les atteindre (...)
L'évaluation est la boucle de retour du processus de planification (...) L'évaluation consiste a comparer
ce qul est avec ce qui devrait étre.
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obtenus devient 1la régle. Aussi faut-il faire valoir les
réussites, dénoncer les lacunes, afficher les ressources si
l’'on veut se positionner favorablement par rapport a la
concurrence des services, maintenir 1'activité de lecture
publique souhaitée"” (DUCASSE dans A.D.B.C.P., 1991).

Cette fonction politique semble également
primordiale & John BLAGDEN. "The trend in all organizations
seems to be clear, justify your existence otherwise adequate
ressourcing will be difficult to obtain" (BLAGDEN, 1990)%*,

L'environnement n'est plus partenaire mais se |
transforme en tutelle voire en adversaire avec lequel il faut;;

négocier ou lutter. -

Hervé CORVELLEC tente de faire une synthése de ces
deux points de vue et distingue deux niveaux de finalité :
l'une managériale orientée vers 1l'action, 1'autre politiQue
qui'” sert élegltlmer la demande budgétaire du service
(CORVELLEC, 1990).

LCCITIMISATION

STRATLGIC

lnmncmm ] [ CrrICIENCE | crreenvine ] | mcociation ]

]

SPHCRL MANAGTRIALL SPHCRL POLITIOUL

fig. 1 : les deux sphéres de 1'évaluation des performances par
Hervé CORVELLEC (CORVELLEC, 1990).

* La tendance de toute organisation semble étre claire, justifier votre existence sinon les ressources
adéquates seront difficiles & obtenir
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~

La place et le role que l'on attribue a
l'environnement et ses relations avec le systéme bibliothéque

semblent étre déterminants dans la finalité de 1l'évaluation.
et stable, mais devient outil de communication politique
lorsque 1l'environnement est considéré comme adversaire ou

concurrent.

1.1.2. Concepts et critéres de l'évaluation :

performance - efficacité - objectifs

La littérature consacrée a 1'évaluation des
bibliothéques fait en permanence référence & des concepts
issus du modéle technico-économique : performance, efficacité,

objectifs.

La bibliothéque, considérée comme un systéme de
production, combine trois composants représentant trois phases
du processus de production empruntées au vocabulaire du
secteur privé : inputs, throughputs, outputs. Les inputs ou
moyens sont les ressources dont elle va se servir pour
réaliser un produit ou un service (batiment, personnel,
collections...). Les throughputs sont les processus de
transformation des ressources en produits ou services
(traitement des collections...). Enfin les outputs sont les
résultats, la fin du processus de production. A ces trois
notions, il faudrait ajouter celle d'impact (ou outcomes) qui
correspond aux effets sur 1l'environnement. Les rapports entre
ces composants vont permettre de définir des critéres et des
niveaux d'évaluation pour lesquels la terminologie est variée.

LANCASTER distingue ainsi trois niveaux d'évaluation :

- 1'évaluation du colGt-efficacité qui vise a
calculer les ressources par rapport aux objectifs.

- l'évaluation de la valeur ou du coit-bénéfice qui
mesure l'impact des résultats de la bibliothéque sur son

environnement.

N
Y

Elle est outil de gestion interne dans un environnement neutre °

%

\
J
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- 1l'évaluation de 1l'efficacité qui doit permettre
d'évaluer l'atteinte des objectifs (LANCASTER, 1978).

Le concept de mesure de performance est

caractéristique d'une perspecfzve économidﬁéwde 1'évaluation.
I1 désigne le rapport entre un résultat et un effort, et
représente 1%,‘,,@99,??,‘,,d""',é?#k::éméiié,sement des buts ou objectifs de
l'organisatioh par rapport aux moyens mis en oeuvre et se
rapproche du concept de pertihénce /en gestion (COSSETTE,
1978a).

Le concept "output measures" apparu aux U.S.A. au
début des années 1980 est plus restrictif et désigne les
mesures de résultats et de 1l'efficacité des services offerts
(VAN HOUSE, LYNCH, MAC CLURE, 1986).

Pour les tenants d'une approche inspirée du contréle
de gestion, les niveaux d'évaluation sont l'efficience ou les
moyens sont rapportés aux résultats et 1l'efficacité ou les
résultats sont rapprochés des objectifs (SAIDE, 1987
GAZAGNES dans A.D.B.C.P., 1991).

Le schéma suivant de Patrick GIBERT permet de
figurer les différents niveaux d'évaluation et leur rapport.

Objectifs

Résultats

Moyens

Efficience
(quantifiable)

fig. 2 : les composants du systéme de production et les
niveaux d'évaluation d'aprés Patrick GIBERT
(GIBERT, 1980).
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Prendre pour crlteres d'évaluation la performance et
l'eff1cac1te' 1mp11que l'1ntroduct10n du‘ concept 4’ obJectlf
L' ensemble du systéme est organlse pour 1 accompllssement de
ses oObjectifs. Cette approche suppose que des objectifs
opérationnels aient été définis au préalable. Les recherches
se heurtent alors au probleme général de la définition des
objectifs dans les,,organlsmes publics. On constate que les
bibliothéques ont rarement des ’objectifs opérationnels mais
que ceux-ci sont le plus souvent définis & un haut niveau de{

généralité et sont & rapprocher des missions.

Pour construire leurs modéles, les chercheurs vont
donc s'attacher a déterminer la nature de la bibliothéque et
sa finalité, pour certains unique, pour d'autres multiple. La
plupart ne lui reconnaisse qu'une finalité externe liée & son
statut d'organisation publique. Le crltere a’ evaluatlon sera
~donc l'usager et les objectifs d01vent etre flxes en terme de
satisfaction de 1' usager. "La fonction principale de tout
service d' 1nformation consiste a servir d'interface entre une
population d'usagers et 1 'univers des ressources
d'informations" (COSSETTE, 1978a). "Pour é&tre valable, une
étude de 1'évaluation de 1'efficacité d'une bibliothéque doit
étre axée sur les besoins de 1'usager (user-oriented)". Aprés
dix années de recherche dans ce domaine, cette finalité liée &
la satisfaction de 1l'usager reste la conception dominante
(BLAGDEN, 1988., GOODALL, 1989).

1.1.3. La satisfaction de l'usager : une évaluation

problématique

La satisfaction de 1l'usager est donc 1le critére
primordial d'aprés la conception dominante de la finalité des
bibliothéques. Mais le concept ne se laisse pas aisément
définir. Il nécessite une évaluation de ‘nature quelltatlve '
difficile a mettre en place. Il se décompose en quatre notions

définies par LINE citées par BLAGDEN : les bes

représentent ce qu'un individu devrait avoir, le souhait ce
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qu'un individu voudrait avoir, la demande formulée et
l'utilisation (BLAGDEN, 1988). e

La question des besoins des usagers en matiére
d'information est complexe. Les analyses en terme d'impact
sont décevantes. Beaucoup d'études y sont consacrées, les
résultats sont peu satisfaisants et les méthodes inadéquates
(D'ELIA, WALSH, 1984 ; WHITEHALL, 1980). Certains auteurs
soulignent le fait que l'usager ne connait pas forcément ses
besoins et qu'il les articule mal avec son utilisation de 1la
bibliothéque : soit il attend de la bibliothéque des services
qu'elle n'a pas pour fonction de remplir, soit il n'imagine
pas trouver tel service dans la bibliothéque. Cette
problématique rejoint celle de l'offre et de la demande. 11
s'agit de savoir qui définit les besoins : l'organisation ou

l'utilisateur.

NANCY VAN HOUSE met 1l1l'accent sur la nature
fluctuante des besoins (VAN HOUSE, 1989). L'analyse en terme
de besoin et de souhait n'étant pas satisfaisante, certains
auteurs préférent considérer 1l1l'utilisation effective des
services comme un indicateur de satisfaction (DUCASSE, 1987).
C'est 1l'approche objective définie par D'ELIA et WALSH.

Ainsi BLAGDEN préne wune approche plus réaliste
"performance assessment should be based on what actually users
do rather than they say they do"* (BLAGDEN, 1988).

Les approches récentes, avec les tenants du

marketing, tendent & donner a l'usager un rbéle actif et a en
g g

faire un producteur de la qualité du service.

Il apparait donc que 1l'évaluation dans le champ des
bibliotheéques emprunte ses finalités et la plupart de ses

* évaluation des performances doit étre basée sur ce que font réellement les usagers plutdét gque sur ce
qu'ils disent faire.



19

concepts au modéle privé et & une logique technico-économique.
Cependant la nature des bibliothéques, organisations sociales
et culturelles, impliquées dans des relations complexes avec
leur environnement et dont 1le "service" est difficilement
identifiable, ne permet pas une totale adhésion a ces
approches théoriques. Deux éléments de 1'environnement
semblent jouer une place importante dans 1les processus et

perturber les théories, la fonction tutelle et 1'usager.

1.2. MODELES ET REFERENTS DOMINANTS

1.2.1. Le modéle bureaucratique : contrdle,

expertise, macro-évaluation

L'approche, qui reste la référence pour un grand
nombre de profe531onnels frangals " est celle du contréle
Neffectue par l'admlnlstratlon centrale. Cette approche est
celle du modele bureaucrathue pour 1lequel 1'administration
prend pour référents les 101s et les régles qu 'elle a elle
méme édictées. Elle reléve du paradlgme loglque selon lequel
est vrai 'tdufwwéhoncé qui dérive logiquement de définitions
tenues elles mémes pour vraies. Lois et régles pouvant
constituer ces définitions (MONNIER, 1987).

Cette démarche se traduit concrétement par 1la
production de normes de référence, le recueil de données pour
une macro-évaluation au niveau national et international et
par le contréle technique (décret n° 83-1037 du 9 Novembre
1988).

1.2.1.1. Impulser : une logique de movyens

En France, comme a 1l'étranger, la publication de
_normes a pour fonction de déterminer le niveau minimum en dega
duquel une bibliothéque n'est pas viable. Elles concernent les
seuls moyens (surface, personnel, collection) et sont

essentiellement des critéres de référence pour les

attributions de subventions. Contrairement & d'autres secteurs
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d'activités, elles sont purement indicatives et n'ont pas une
base de calcul réellement scientifique. Elles sont davantage
le produit d'une pratique professionnelle empirique (ABID,
1983).

1.2.1.2. Comparer : une logique territoriale pour

une macro-évaluation

Le recueil de données annuelles chiffrées est une
mission de 1'Etat. Ces données sont utilisées pour le contrdle
technique mais servent également & donner un état de 1la
lecture & un niveau national. La difficulté majeure consiste a
déterminer quelles données quantitatives seront sélectionnées
pour permettre une comparaison territoriale et temporelle. Les
formulaires de recueil de données ont subi de nombreuses
transformations ces derniéres années pour intégrer les
mutations apportées par la décentralisation. Les données sont
choisies empiriquement et sans période de test par des groupes
composés de professionnels, d'agents de 1'Etat et de
chercheurs (BELLAYCHE dans A.D.B.C.P., 1991).

Cette fonction d'observation du territoire a eu pour
la premiére fois un résultat concret en 1992 en France avec la

publication de cartes territoriales de la lecture publique.

Cette approche dont la finalité est la comparaison
attribue une valeur universelle aux données recueillies et
exclut les caractéristiques propres & l'environnement de
chaque site.. Elle ne tient pas compte de la contingence et

reste normative.

1.2.1.3. Contrbler et inspecter : 1l'Etat comme
expert

La décentralisation a modifié 1les rapports entre
l'administration centrale et les collectivités territoriales
en supprimant la fonction tutelle de 1'Etat. Le décret n°88-
037 du 9 Novembre 1988 relatif au contrdle technique de 1'Etat

sur les bibliothéques publiques renforce cependant sa fonction
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contrdéle. Celui-ci s'applique dorénavant & 1l'ensemble des
activités des bibliothéques. I1 ne se limite pas aux aspects
techniques de ces activités, mais peut s'appliquer a 1la
déontologie professionnelle et a la qualité des services.

Ce contrdle est effectué par le corps des
inspecteurs généraux des bibliothéques.

N

Ces nouvelles fonctions correspondent a une mutation
generale ‘des contrdles tradltlonnels soulignée par.~§érnard
GOURNAY : "les agents cbarges des contréles de type classique
s'efforcent d'obtenir un résultat : la sauvegarde de la
légalité. Sans abandonner leur réle traditionnel de "chien de
garde”, les institutions de contréle poursuivent désormais
d'autres objectifs. Elles s 'efforcent de concourir a
l'amélioration de la gestion des services ou méme d'aider les
autorités & prendre de meilleures décisions (...). Leurs
travaux se référent a la fois a des normes de régularlté et a

des prlnC1pes de gesﬁ;qn% (GOURNAY dans Club Cambon 1988).

Une autre logique apparait donc dans les
bureaucraties : l'administration, de contrbleur, devient
expert. Cette fonctibn’dvéxpéféiSe’est fortement revendiquée
par le corps des inspecteurs généraux des bibliothéques. C'est
ainsi qu'ils justifient leur intervention dans leur rapport
d'activité pour 1'année 1991. "Elus et administrateurs
territoriaux = insistent sur la nécessité pour eux d'avoir
recours a des experts disposant d'une large indépendance de
jugement, lorsqu'ils ont a faire des choix, & déterminer des
priorités. Ils laissent entendre aussi qu'un avis
professionnel extérieur leur est bien utile lorsqu'il s'agit
de prendre du recul vis a vis de leurs propres conseillers
techniques" (INSPECTION GENERALE DES BIBLIOTHEQUES, 1991).

Ces 1ntervent10ns peuvent étre quallflees d'audit
fonctionnel ou operationnel Les audlts sont des methodes B
issues du privé qu font appel a4 des experts internes ou

~

externes a l'organisation. Selon Eric MONNIER, ces démarches
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relévent du paradigme de l'expertise selon lequel "la vérité
est fondée sur la conviction profonde d'une personne choisie
pour son savoir et ses compétences propres"” (MONNIER, 1987).

Ces audits sont également réalisés par des cabinets
privés et par les universités. La bibliothéque est
généralement impliquée dans un audit réalisé pour 1'ensemble

de la collectivité.

1.2.2. Rationalités scientifique et économique au

service des bibliothéques

1.2.2.1. Les modéles mathématiques : la
bibliothéque comme systéme

Depuis le travail de Philipp MORSE, la recherche sur
1l'évaluation des bibliothéques et services d'informations est
marquée par les modéles analytiques mathématiques (MORSE,
1968). Cette démarche se réclame de 1'approche systémique et
obéit & un postulat de base : 1la bibliothéque est un systéme
documentaire ¢cmposé d‘éléments quiﬂinteragiggeppwehtre,éuxf
"La bibliotheque est un ensemble ”'dé parties (objets,
processus, hommes) liées entre elles par un réseau organique
visant & réaliser un but commun ultime par 1’'intermédiaire de
services fonctionnels (sous-systémes) de 1'organisation.
Chaque service fonctionnel ou sous-systéme a donc une mission
spécifique & remplir, une fonction particuliere a éxécuter”
(COSSETTE, 1978a). '

Chacun des éléments du systéme va étre représenté
par une variable quantitative dont 1la combinaison avec les
autres variables, grdce & des calculs mathématiques, va
permettre d'évaluer soit 1l'ensemble, soit un des éléments du
systéme. Ces modéles sont nombreux et se caractérisent par les

variables retenues. Certains cherchent a déterminer une mesure

unique censée représenter l'efficacité de 1la bibliothéque.
HAMBURG, par exemple, définit la mission des bibliothéques
comme étant de favoriser au maximum le contact des usagers

avec l'information enregistrée. La variable sélectionnée est
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donc 1l'exposition aux documentsu Pour ORR, il s'agit de

communiquer le plus rapldement possible les documents demandés

par la clientéle, on mesure donc la capa01te de 11vra1son ~des

documents (cités dans COSSETTE, 1978b)

D'autres, comme SARACEVIC, ou DE PROSPO combinent
plus1eurs varlables susceptibles de perturber 1la performance
de 1° ensemble du systéme. SARACEVIC privilégie ainsi quatre
variables : le service des acquisitions, la politique de prét,
le fonctionnement de la bibliothéque et le comportement de
l'usager. Philipp MORSE s'intéresse plus spécialement & la
politique d'acquisitions et propose un modéle théorique
sophistiqué qui prévoit la girculation moyenne des volumes

d'une catégorie.

C'est 1la science, et plus particuliérement les
mathématiques, qui donne leur légitimité & ces modéles. André
COSSETTE s'en fait le porte parole. "La mesure est le
fondement de toute science (...). Un projet d'évaluation qui
remplit strictement toutes 1les exigences de validité et de
streté pourra soutenir un examen critique selon les criteéres
de 1la recherche scientifique et obtiendra par conséquent
1 'assentiment des usagers, des administrateurs ainsi que des
autres membres de la profession (...). Sans garantie
statistique, une étude d'évaluation se réduit & un discours
d'opinion et perd toute valeur scientifique (...) 1'emploi des
méthodes quantitatives va permettre & la fois de quantifier la
performance des bibliothéques et de modifier 1'usage de 1a
bibliothéconomie encore percue dans de nombreux milieux comme
un recueil d'opinions et de recettes" (COSSETTE, 1978 a). Pour
les tenants de cette approche est donc scientifique ce qui est
quantifiable.

La méme démarche est a la base des travaux sur la
bibliométrie menés par Roland DUCASSE (DUCASSE, 1978).

Ces méthodes sont restées 1'apanage des chercheurs.
Elles ont été testées expérimentalement (CANE, 1986 ; DELON,
1986), mais leur utilisation comme véritable outil de gestion
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est rare et concerne des cas isolés (LARBRE - DOUCET, 1988 ;
DUMAIS, 1986).

1.2.2.2. Les modéles technico-économiques : la

bibliothéque comme entreprise

Apparus au début des années 1980, 1les modéles
technico-économiques sont des transferts des techniques et du
discours du secteur privé dans les bibliothéques. La
bibliothéque est considérée comme une entreprise. Les

dirigeants doivent poursuivre une rationalité é&conomique et

raisonner en terme de planification et rentabilité. Alors que

dans les modéles mathématiques 1'environnement de la
bibliothéque se limite & 1l'usager et les préoccupations sont
essentiellement d'ordre bibliothéconomique, les modéles
technico-économiques, conformément a la référence de
l'entreprise, intégrent la bibliothéque dans un systéme ouvert

ou partenaires et "concurrence" interviennent.

1.2.2.2.1. Un modéle "do it yourself":" a

planning process" et" output

measures for public libraries"

Aprés 1l'échec relatif des modéles analytiques
mathématiques, 1'A.L.A entreprend une recherche pour des
méthodes plus pragmatiques et publie en 1980 deux manuels
destinés aux professionnels "A planning process for public
libraries" et "Output measures for public libraries"*.
L'évaluation n'y est pas considérée comme une action isolée
mais s'inscrit dans un processus de planification (PALMOUR,
BELLASSAI, DEWATH, 1982).

N - —————— i O -~ -~ o ———————— " - o——-_—————— i W W M - - — o o e o mr o -

*Processus de planification pour les bibliothéques publiques.
Mesures de résultats pour les bibliothéques publiques.
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fig. 3 : Processus de planification pour les bibliothéques
publiques (PALMOUR, BELLESSAI, DEWATH, 1982)

"A planning process" détermine comment définir 1les
‘besoins de la communauté, comment établir des objectifs
opérationnels et comment gérer une bibliothéque en fonction
des objectifs. "Output measures" propose douze mesures de
l'efficacité et de l1l'impact du service rendu réparties en cing
grands ensembles : utilisation du service, utilisation des
documents, disponibilité des documents, services de référence,
"animation. Ces nmesures, peuvent é&tre assimilées & des
indicateurs de gestion (VAN HOUSE, LYNCH, MAC CURE, 1986).
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1.2.2.2.2. Indicateurs et tableaux de bord

La référence a l'entreprise privée devient trés
nette avec l'utilisation des termes indicateurs et tableaux de
bord pour désigner un ensemble de mesures chiffrées. Ce sont
deux outils du contrdle de gestion. Le tableau de bord est un

ensemble d 1nformatlons ”W,sélectlonnees et organlsees

nécéssalres et sufflsantes pour un niveau de responsablllte.

C'est un out;l”;nperne,d aide & la décision et a la prévision.

L'indicateur est wune représentation chiffrée de
variables significatives (SAIDE, 1987).

Les premiéres bibliothéques a utiliser cette
terminologie en France sont les bibliothéques universitaires
(B.U). A la suite de mutations importantes dans leur
environnement (développement des nouvelles technologies, mise
en place de services payants, place assignée aux services
d'information documentaire...), les B.U. sont amenées a
effectuer une réflexion pour mettre en place des outils
d'évaluation "dynamique" au niveau local et testent un tableau
de bord composé d'un certain nombre de mesures de moyens, de
résultats et d'impact (CARBONE, 1989).

Les Bibliothéques Départementales du Prét, & la
suite d'une recherche a 1laquelle nous avons participé, ont
mené trés récemment le méme type de réflexion (A.D.B.C.P.

1991).

La démarche adoptée est ambigiile : on emprunte un
certain nombre d'outils du secteur privé destinés au
gestionnaire d'un équipement. Leur mise en place seule, parait
étre une garantie de bonne gestion. Cependant, paradoxalement,
on ne respecte pas les finalités de ce type de méthodes :
indicateurs et tableaux de bord sont des outils de gestion
interne & mettre en place sur un plan local et qui se référent
a des objectifs locaux. En outre ils correspondent & un niveau
de responsabilité déterminée. Dans les bibliothéques

universitaires, c'est 1la tutelle centrale qui impose 1la
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définition des mesures et le tableau de bord pour le service
local. Pour les B.D.P., c'est l'Association des Directeurs de
B.D.P. qui propose, sans les tester, des indicateurs
(A.D.B.C.P., 1991).

Cette volonté de normalisation est contraire a 1la

finalité de ces outils : il semblerait que les milieux
professionnels hésitent a couper le cordon ombilical avec 1la
tutelle centrale et cherchent un outil qui obéissent & la fois
aux logiques bureaucratiques et aux logiques  technico-

économiques.

1.2.2.2.3. Analyse de la valeur et approche
qualité

Les deux approches analyse de la valeur et approche
gualité sont apparues trés récemment dans le domaine des
bibliothéques spécialisées dans un contexte ou 1l'information
est devenue un outil stratégique pour 1les entreprises. 1I1
s'agit de rationaliser les activités d'information considérées

comme un produit ou service.

Ces démarches se distinguent des précédentes par
leur caractére global : elles impliquent la participation de
1'ensemble des partenaires qui interviennent dans la
conception du service ou produit. Ce sont des démarches coits-
avantages systématiques et organisées, clairement axées sur la
productivité et la rentabilité des services qui obéissent &
une rationalité économique. Elles s'attachent a 1l'étude
systématique de 1l'utilité des produits et services qu'il
s'agit de proposer & un moindre coit.

L'analyse de la valeur est une approche
fonctionnelle. Le produit ou service est considéré comme un
assemblage de fonctions. Le colit de chacune d'entre elles est
déterminé. La valeur se définit comme la relation entre 1la
satisfaction du besoin et 1les coilts de production (MICHEL,
SUTTER, 1988).
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L'approche qualité est une démarche complémentaire
similaire qui s'attache a déterminer la qualité du produit par
rapport & la conformité du besoin du client et suppose
l'excellence interne et externe (SUTTER, 1992).

Les approches mathématiques et technico-économiques
se référent & 1l'analyse systémique. Elles décomposent 1la
bibliothéque en systémes et sous-systémes représentés par des
variables quantitatives. Elles supposent l'existence de
relations causales entre ces variables. L'évaluateur observe

une réalité qui lui est extérieure.

Le tableau ci dessous synthétise les
caractéristiques des principaux modéles de 1l'évaluation dans

les bibliothéques.

bureaucratique lois controler - contrble Etat a postériori
regles réguler administratif corps d'inspection
comparer ~ contrdle
technique
normes audit
analytique la science gestion interne ~ variables gestionnaire concomitante
mathématique quantifiables
- modgles
statistiques
technico- I'entreprise privée | gestion interne ~tableau de bord~ | —gestionnaire (en | concomitante
économique indicateur principe)
tutelle centrale,
corporation (en
fait)
~ planification - gestionnaire et a postériori avec
mesure de partenaires retour sur ['action
Tefficacité externes et internes
- analyse de la - acteurs
valeur participant au concomitante
processus de
production
— approche - jdem idem
qualité

Figure 4 : Tableau de synthése des principaux modeles de I'évaluation dans les bibliothéques
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1.3. LA MISE EN CAUSE DES MODELES DOMINANTS

Les approches décrites dans le chapitre précédent
présentent un certain nombre de points communs :

- la bibliothéque est censée poursuivre une seule
finalité externe qui est la satisfaction de 1'usager.

- la bibliothéque est congue comme un systéme qui
fonctionne dans le but d'atteindre un (ou plusieurs)
objectifs.

Certains chercheurs ont tenté d'analyser les modéles
dominants et d'en fixer les limites en menant une réflexion a
partir des concepts clés de ces démarches : objectif,

efficacité, performance.

1.3.1. Réflexions & partir du concept d'efficaciteé

A partir d'une analyse de la littérature, Rosemary
et Paul DU MONT distinguent cing définitions données au
qoncggEngigff;qacité. Pour 1la pféﬁiéfe, qﬁiuwééfwmiawwpiﬁém”
daagénte, l'efficaCité est 1l'atteinte des objectifs. Dans
d'autres recherches, elle est assimilée & l'efficience et liée
a 1l'optimisation des ressources. Pour d'autres, une
bibliotheque efficace est celle qui satisfait les besoins des
usagers. La quatriéme conception de l'efficacité s'intéresse
" au personnel et & son interaction avec les ressources et les
usagers. Enfin la derniére définition considére comme
efficace, wune bibliothéque capable de survivre dans son
environnement (DU MONT et DU MONT, 1979).

Les auteurs s'interrogent sur ces conceptions qui ne
retiennent qu'un critére d'efficacité et en présentent les
limites. Ainsi, la démarche qui consiste & concevoir une
bibliothéque comme efficace lorsqu'elle atteint ses objectifs
se heurte au fait que les objectifs ne sont pas opérationnels,
peuvent étre contradictoires et définis par de multiples

acteurs. De la méme maniére, la notion d'optimisation est mise
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en doute par les auteurs qui se référent aux théories de MARCH
et SIMON sur les organisations. La bibliothéque est un systéme
ouvert affecté par les contingences de 1'environnement et par

1l'incertitude.

DU MONT et DU MONT proposent une approche systémique
globale qui intégre toutes les définitions de 1l'efficacité et

s'articule avec la notion de temps.

TODAY
(inputs and outputs relatively fixed)

Inputs Cutputs

Current physical and material
resources (includes current

by staff
_»/ Fulfilled current demands of
technology) patrons
Current funding sources s \.\ / )

Current staff ( S Efficient service as perceived

Current patron demands

NEAR FUTURE
(changes in inputs and outputs)
Reeducated and newly Efficient service as perceived
educated staff by staff and patrons
Newly identified physical and Fulfilled demands

macerial resources (includes Do Identified needs
new technology) - -

New funding sources
Patron nceds (includes

demands)
DISTANT FUTURE
(dramatic changes in inputs and outputs)
[dentification of patron- Efficient scrvice as perceived
community trends ( \ by staff (cost effective)

Development of technical P! Effective service as perceived
innovations ;o 'y by patrons (fulfilied
Changed funding partterns

New staffing pateerns

demands and nceds)

fig. 5 : le modéle de DU MONT et DU MONT (DU MONT et DU MONT
1979).

A partir d'une enquéte sur la notion d'efficacité
faite auprés de 1l'ensemble des acteurs concernés par les
activités des bibliothéques, Nancy VAN HOUSE et Thomas
CHILDERS s'interrogent sur quatre modéles issus des théories
des organisations et que les recherches sur 1l1l'évaluation des

bibliothéques devraient prendre en compte :



31

- le modéle des objectifs qui considére les
organisations comme des instruments pour atteindre des fins
spécifiques.

- le modéle des processus pour lequel 1l'organisation
n'existe pas seule mais doit tenir compte des groupes sociaux
qui cherchent a survivre et & maintenir leur équilibre.

- le modéle des systémes ouverts qui met en avant la
nécessité pour l'organisation de récﬁéérer des ressources de
son environnement ; 1'habileté dés'“relations avec les
détenteurs de pouvoir devient alors la base pour juger de
l'efficaciteé.

- le modéle des multiples partis (ou des lobbies)
pour lequel l'efficacité est fonction de la satisfaction des
groupes d'utilisateurs stratégiques et des 1leaders de 1la
communauté (CHILDERS, VAN HOUSE, 1990).

1.3.2. Une nécessaire diversification des approches

Hervé CORVELLEC critique la conception dominante de
1'évaluation qu'il qualifie de mécaniste. "En débutant par la
définition des buts de 1'organisation , en accordant une place
d'une telle importance & 1'accomplissement de sa mission,
l'organisation est implicitement définie & rebours & partir de
ce qu'‘elle permet de réaliser (...). L'organisation est
assimilée & un instrument dessiné pour accomplir une té&che
précise. C'est a une machine que l'organisation est
métaphoriquement assimilée ..." (CORVELLEC, 1990). Cette
approche mécaniste ne correspond pas a 1la complexité des
tdches accomplies par les bibliothéques ni au contexte dans
lequel elles évoluent.

En se référant aux théories des organisations, il
propose de diversifier les approches sur l'évaluation par :

- la théorie de 1la contingence qui met en avant
l1'adéquation de 1l'organisation avec son environnement.

- la théorie de 1l'écologie des organisations ot
celles-ci sont congues comme des organismes se développant
selon des principes évolutionnistes.
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- une approche politique qui étudie la contribution

de 1l'organisation & la stabilité ou & la transformation du

systéme politique ou économique en place.

A notre connaissance, ces reflexions n'ont pas
abouti a 1la conception de méthodes d'évaluation. Mais elles
nous semblent trés intéressantes parce qu'elles enrichissent
les concepts et introduisent dans le champ des bibliothéques
des recherches issues d'autres domaines. Des concepts nouveaux
émergent de ces réflexions : incertitude et contingence.
L'environnement y prend une autre dimension et sans que 1la
notion soit nommée, on essaie d'intégrer la complexité qui

jusque l1la ne figurait pas dans les hypothéses.

1.4. POINTS DE VUE DES PROFESSIONNELS EN FRANCE

Jusqu'd une époque récente en France, 1l'évaluation
dans les Dbibliothéques était 1l'affaire des chercheurs.
Récemment, elle est devenue une priorité pour les
professionnels. Colloques, journées d'étude et méme formations
se succédent. Les praticiens des bibliothéques s'organisent
pour construire des outils (A.D.B.C.P., 1991). "Evaluer pour
évoluer”, titre d'un article de Roland DUCASSE devient le mot
d'ordre de la profession (DUCASSE, 1985).

En lisaht "les comptes-rendus de colloques et
journées d'étude et les articles ou les opinions et réactions
des professionnels sont rapportées, on constate que ces
derniers s'approprient le terme dans une grande confusion des
concepts et des méthodes.

La définition donnée dans l'avant propos du numéro
spécial de 1la revue Interlignes consacrée a ce théme est
révélatrice. "Il s'agit & partir de la collecte d'informations
fiables, & jour et comparables, d'analyser et d'estimer 1la
valeur (1'importance) d'une activité, d'un service, d’'un
domaine" (Interligne n° 19).
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1.4.1. Evaluer, c'est compter

Pour la plupart des professionnels, 1l'évaluation est
associée aux statistiques annuellement recueillies pour la
Direction du Livre et de la Lecture (D.L.L.) et au comptage.
Evaluer c'est compter. Dans ce méme numéro d'Interlignes, la
plupart des bibliothécaires sollicités pour relater leur
expérience parlent de chiffres "L'évaluation des services ? je
me demande ce que c'est. Ce que je sais, c'est que je compte
comme tout le monde"” (Interlignes n° 19).

On compte donc beaucoup dans les bibliothéques
francaises, bien que tout 1le monde déplore 1l'insuffisance,
voire 1l'inutilité de ces pratiques. On aligne des chiffres
pour la Direction du livre et 1l'on est sceptique sur l'utilité
de ce travail fastidieux.

L'enquéte que nous avions réalisée aupres des
directeurs de B.D.P. montrait que la collecte des données
pouvait é&tre incohérente : les responsables de B.D.P, en plus
des mesures particuliéres demandées par la D.L.L, créaient
pour leur propre compte un certain nombre de mesures :
certaines correspondaient & un besoin, d'autres au contraire
n'avaient pas d'utilité (GAZAGNES dans A.D.B.C.P., 1991).

On compte pour la D.L.L. mais aussi pour son
autorité de tutelle immédiate. "I1 est bien évident que tous
‘ces'éléments, chiffrés, transformés en graphiques ou non, sont
exploités, triturés, mis a profit. dans les négociations
concernant le budget, les effectifs en personnel ou 1'activité
du service" (Interlignes, n° 19).

1.4.2. Intuition et évaluation

Les bibliothécaires, en plus du comptage, font
référence a 1l'évaluation intuitive. Ces propos mettent en
évidence 1l'importance accordée & la connaissance empirique,
considérée comme irremplacgable. Autrement dit, évaluer est une
affaire de professionnels des bibliothéques. "L'évaluation est
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alors une fagon d'analyser et de penser son métier, un
engagement collectif qui passe par le dialogue et 1'échange
(...). L'évaluation n'est pas du domaine de 1'idéologie ou de
la politique. Elle est une pratique qui se vit avec le public
et qui permet que toute situation imprévue reste discernable”.
(Interlignes n°19). "Enfin, nous pratiquons 1 'évaluation
intuitive : certains domaines (fréquentation, accessibilité,
animation...) ne font pas 1'objet de données précises, mais
sont estimées par recoupement : avis des lecteurs, bruits de
couloirs, bavardages au détour d'un rayonnage, informations
extérieures, 1'oreille en coin"... (Interlignes n°19). Le

praticien des bibliothéques se considére comme un expert.

1.4.3. Evaluation et pouvoir

Les réactions des bibliothécaires & 1l'égard des
méthodes d'évaluation et de gestion font apparaitre leur
crainte de perdre leur autonomie professionnelle et de voir 1la
tutelle directe intervenir dans le fonctionnement de leur
équipement. Ils sont généralement hostiles aux méthodes de
gestion et craignent que celles-ci nuisent & la qualité du
service, ou & la conception qu'ils en ont. "Il y a semble-t-il
une crise et vraisemblablement une crise grave. Elle apparait
sous différentes formes : crédits & 1la baisse, rentabilité
vraie ou fausse (qui permet d'ailleurs en tant qu'alibi d'agir
sur 1l'institution), gains de productivité. Finies les notions
de qualité et d'amour du travail bien fignolé : place aux
chiffres, et & leur poésie austére - aux rendements et aux
gains de productivité. Il faut gérer les mairies comme des
sociétés privées" (Interlignes n°19).

Des systémes de valeur s'opposent. L'évaluation
commanditée par les tutelles n'a pas les mémes référents que
celle des professionnels. "I1 peut y avoir probléme lorsque
les résultats des enquétes ne sont pas en conformité avec les
souhaits de la B.C.P. Exemple en Gironde ou 1'enquéte a été
confiée a 1'Université par le Conseil Général, puis menée sur
des segments de lectorat, analyse qui ne correspond pas a
1'optique de la B.C.P." (ADBCP, 1991).
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Les praticiens craignent que les instruments et
méthodes d'évaluation leur soient imposés et qu'ils perdent
ainsi la maitrise du fonctionnement et du devenir de leur

équipement.

Cette crainte parait parfois ne concerner que les
seuls responsables qui voient leur légitimité remise en cause.
Ainsi certaines réactions & une intervention de Pierre
Moulinier sur les évaluations commanditées par les
administrations locales sont significatives. "Si ce n'est pas
1'évaluateur qui doit décider aprés 1'évaluation, quid des
B.C.P. ou 1'évaluateur est 1le directeur (...). Comment le
bibliothécaire est au courant de ce qui est écrit sur lui ?
(...). Est-ce un critére de réussite d'une B.C.P. que le
personnel soit associé & la définition de la stratégie 2"
(A.D.B.C.P, 1991, page 33-34).

Les praticiens des bibliothéques, et surtout les
directeurs d'établissements, veulent maitriser seuls les
instruments d'évaluation qu'ils considérent comme un
instrument de pouvoir. Ils se méfient des chiffres "Il ne faut
pas se laisser enfermer dans la question : quels sont vos
chiffres 2?" (A.D.B.C.P., 1991). Cependant, malgré leur
réticence, 1ils tiennent & définir eux-mémes les mesures
quantitatives censées représenter leurs activités et leur
résultat. Ils ont comme motivation et justification la défense
d'une institution dont ils se considérent les garants. "Si les
bibliothéques ne mettent pas au point elles mémes méthodologie
et objectifs de 1'évaluation, d'autres et par exemple leurs
partenaires ou leurs tutelles, dont les exigences ne seraient
pas nécessairement guidées par les mémes intentions,
risqueraient bien de s'en occuper & leur place". (compte rendu
de la journée Evaluer pour évoluer dans B.B.F, t 37, n° 3,
1992).
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1.4.4. Evaluation et légitimation

Les professionnels des bibliothéques sont plus
préoccupés par leur relation avec leur environnement qgue par
le pilotage de 1l'action. Evaluer est plus qu'un instrument de
négociation comme le laissait entendre les chercheurs qui se
sont intéressés & cet aspect. La démarche d'évaluation, elle
méme, compte autant que les résultats. “Les chiffres prouvent
que la B.C.P. est gérée et sont avant tout un outil de
communication et de légitimation ..." (A.D.B.C.P, 1991, page
40).

Les professionnels retiennent la fonction
légitimation de 1'évaluation et eh font leur priorité actuelle
face a des contextes administratifs, financiers et politiques
incertains. "L'évaluation apparait donc comme la nécessité de
légitimer des services auprés des décideurs"” (CALENGE dans
A.D.B.C.P., 1991, page 5). "l'obligation de négocier avec les
responsables locaux sur des dossiers solides, 1'urgence des
choix a effectuer aujourd'hui (...) nécessitent que les
responsables des bibliothéques soient en mesure de procéder a
une auto-évaluation de leurs services et de planifier leurs
objectifs (...) 1'évaluation d‘une institution culturelle
reste une gageure tant les bénéfices que 1'on peut en tirer
sont le plus souvent subjectifs et difficiles & mesurer dans
le court terme. Cependant, passer d'opinions & des faits ne
peut qu'améliorer sa érédibilité"; (POUYET, 1986).

1.5._CONCLUSIONS

1.5.1. La conception dominante de 1l'évaluation dans

les bibliothéques : une approche positiviste.

Les modéles dominants de l1'évaluation des
bibliothéques présentent des caractéristiques communes. Ce
sont des approches qui empruntent le schéma systémique. La
bibliothéque y est considérée comme un ensemble de variables
quantifiables. Mais ces éléments du systéme retenus ne
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concernent que le sous-systéme de production ou technique et
leur relation est 1limitée & une relation cause-effet. Le
processus est linéaire et intégre rarement un retour en boucle
sur l'action. Le modéle nord américain "planning process" et
"output measures", s'il prévoit 1le retour sur 1l'action

maintient une conception séquentielle des processus.

Temporalité et linéarité sont associées dans une
nécessaire notion de 1l'expérience. La bibliothéque construit
son avenir & partir de 1la connaissance du passé et
l'information qu'elle en tire. C'est une démarche résolument
tournée vers 1l'avenir et 1'amélioration de 1l'organisation :

"évaluer pour évoluer".

Le systéme bibliothéque est limité & ses éléments
techniques et a ceux participant aux processus de production.
Les dimensions sociales et politiques sont exclues. La
bibliothéque est considérée comme une entité qui maitrise ses
relations avec son environnement. Incertitude et contingence
ne sont pas prises en compte dans la conception des modéles.

Les postulats des modéles mathématiques et technico-
économiques sont ceux du paradigme qu'Eric MONNIER qualifie
d'expérimentaliste et pour lequel "il existe une vérité
intrinseque et invariante que 1'on peut mettre en évidence
grdce a des moyens de mesure et d'observation appropriés, mais
aussi qu'est vrai tout énoncé vérifiable expérimentalement -
le réel est décomposable en une hiérarchie de sous-systémes,
un ensemble de variables - présuppose 1l'existence de relations
causales univoques et met 1'accent sur lamesurecomme un
outil de dévoilement du réel’" (MONNIER, 1987).

Dans ces modéles, l'évaluat;/gur, qu'il soit interne
ou externe a l'organisation, observe une réalité qui lui est
extérieure. Il ne perturbe pas le sYstéme qu'il observe et
n'est 'pas perturbé par lui au moment ol il observe. Il est
évaluateur et décideur. La qualité de 1l'information qu'il
obtient n'est pas remise en cause.
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Bien que ces approches se réclament de 1'analyse
systémique, nous pensons & partir de 1l'énumération de toutes
ces caractéristiques que les postulats de base restent ceux du

modéle positiviste.

1.5.2. Les approches des praticiens des bibliothégues :

un discours en décalage

Les approches des praticiens laissent supposer une
réalité moins rationnelle. Le décideur, qui est le
gestionnaire, dans les modéles théoriques, devient autorité de
tutelle pour les professionnels. La bibliothéque apparait dans
un systéme plus complexe. Elle n'est plus une entité dont le
fonctionnement est maitrisable, mais une organisation en
interactions multiples avec son environnement. Celui-ci est

incertain et ses réactions sont imprévisibles.

L'évaluation et ses méthodes deviennent un enjeu et
une question de légitimation. Les autres acteurs et la tutelle

en particulier, doivent étre exclus des processus.

On constate donc qu'il y a une approche théorique de
1l'évaluation dans les bibliothéques qui a donné naissance a
une littérature abondante. Mais comme le déplorent les auteurs
qui ont tenté des synthéses sur la question, la recherche a
tourné en rond, a été cumulatrice et ne s'est pas enrichie
(GOODALL, 1989). Les postulats sur lesquels elle est basée
sont aujourd'hui largement dépassés. Une partie de la réalité

organisationnelle n'est pas prise en compte.

C'est pourquoi nous avons voulu élargir le cadre de
notre recherche. Nous nous sommes interrogée sur le
fonctionnement des organisations. Nous avons examiné les
théories qui prennent en compte les phénoménes socio-
politiques et la complexité dans les processus d'action et de
décision dans le but de renouveler les cadres conceptuels de

la recherche sur 1'évaluation dans les bibliothéques.
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La présentation de ces théories sera l'objet de 1la

deuxiéme partie.
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DEUXIEME PARTIE : DECISION, INFORMATION, ACTION DANS LES
ORGANISATIONS

L'approche positiviste, avec des modéles mécanistes
et technico-économiques, a longtemps été & 1la base des
théories classiques en gestion, économie et organisation. Mais
si ces modéles restent dominants dans la conception théorique
de 1'évaluation des bibliothéques, 1ils sont aujourd'hui
largement dépassés dans les disciplines qui prennent

l'organisation pour objet d'observation.

Nous verrons dans les chapitres suivants comment les
postulats de rationalité, progrés, 1linéarité, 1liberté du

décideur sont remplacés par les concepts d'émergence,

stratégie et construit organisationnel. Ces nouvelles théories -~

considérent 1la décision comme un processus itératif et
interactif, prennent en compte des rationalités multiples et
supposent une place active de 1'agent dans le systéme.

Ces approches que nous présentons sont issues de la
théorie et de la sociologie des organisations, du management
stratégique, du management public. Elles peuvent permettre le
renouvellement du cadre éonceptuel de 1'évaluation dans les
bibliothéques.

2.1. DE "L'HOMME CERTAIN" A "L'HOMME ALEATOIRE"

2.1.1. Critique de la rationalité et de la linéarité

Les derniéres décennies ont wvu 1l'apparition d'un
foisonnement de recherches dans différentes disciplines qui
ont remis en cause les concepts de base de 1la théorie
classique des organisations : rationalité, linéarité, liberté

du décideur... Nous retiendrons comme essentiels la théorie de



41

la rationalité 1limitée de Herbert SIMON et le paradigme
systémique.

Lucien SFEZ qualifie d'homme certain 1le décideur
dans le modéle de la rationalité classique. “La décision
classique, c'est la bonne décision, droite, en ligne, celle
qui assure au sujet 1libre 1les <choix de rentabilité
progressiste, linéaire" (SFEZ, 1981). Pour 1'homo économicus
classique, ce modéle se traduit par le mythe du "one best way"
et par les critéres de progrés et linéarité. A la recherche
d'un optimum, l1l'homme certain fait ses choix dans un univers
ordonné qui fonctionne suivant une causalité simple qui relie
fins et moyens. L'information est une donnée objective.
L'homme certain posséde a priori tous les éléments pour faire

son choix.

C'est 1l'école de CARNEGIE et Herbert SIMON, qui dés
la fin des années 40, élaborent une théorie qui sera
déterminante pour beaucoup de recherches dans différents
domaines. Les notions d'optimum et de rationalité a priori,
sont contestées. Les capacités intellectuelles de 1'homme sont
considérées comme insuffisantes pour appréhender 1'ensemble
des éléments constituant son environnement et les effets de
l'action que ses décisions vont exercer sur lui. Herbert SIMON
différencie plusieurs rationalités chez le méme individu. Le
concept d'optimum est remplacé par celui de satisfgisént : le
choix n'est pas le meilleur mais le moins mauvais. Le
comportement économique rationnel devient celui qui réalise
des fins avec un minimum d'effort et le maximum de

satisfaction.

Le concept de linéarité n'est pas remis en cause par
Herbert SIMON pour lequel le décideur reste & la poursuite des
objectifs. Il est plus sirement contesté par la théorie des
systémes et la cybernétique.

L'approche systémique met 1'accent sur les
relations. Les postulats de 1l'approche systémique s'opposent a
ceux du rationalisme cartésien. Aux concepts d'évidence,
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réductionnisme, causalité et exhaustivité sont substitués les
concepts de complexité, totalité, téléologie et interaction.
Le systéme est un ensemble d'éléments reliés entre eux par un
certain nombre de relations. Ils interagissent entre eux selon
un phénoméne de feed-back ou rétroaction. Le systéme est plus
que la somme des éléments qui le composent. Le principe de
téléologie postule que le systéme s'autoorganise en vue d'une
finalité. Ce n'est donc pas en décomposant 1'organisation en

éléments que l1l'on peut comprendre son fonctionnement.

L'organisation est considérée comme un systéme
ouvert qui interagit avec son environnement. D. KATZ et R.
KAHN ont appliqué la théorie des systémes aux organisations.
Pour eux, le systéme organisation se décompose en sous-
systémes de production ou technique, de support, de
maintenance d'adaptation et managérial. Les agents assument
des rbles dans ces systémes qui sont prévus et sanctionnés par
des normes elles-mémes prenant leur source dans des valeurs.
(cités par BERGMANN et ROJOT dans BERGMANN, ROJOT, 1989).

L'approche systémique est revendiquée par les
modéles dominants de 1'évaluation des bibliothéques. Mais nous
pensons qu'elle est incompléte et ne prend pas en compte
l'ensemble des éléments du systéme. La notion de feed-back y
est peu intégrée. Les relations sont prises en compte

seulement pour un nombre limité d'éléments.

2.1.2. Le paradigme de l'émergence : critique de

l'intentionnalité

Les théories précédentes mettent en évidence la
complexité des comportements des systémes. Celles que nous
allons présentées dans ce chapitre relévent du paradigme de
l'émergence qui s'oppose a 1'idée de projet et reconnait a
l'organisation la possibilité de créer une partie de sa propre
réalité. Elles introduisent 1l'aléatoire et l'ambiguité.

*poubelle
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Selon James MARCH et sa théorie du "garbage can"¥,
solutions et événements sont connectés par leur simultanéité.
A la relation cause-effet supposée par la linéarité, et a
l'idée de progrés dans 1l'organisation, il substitue 1les
concepts d'ambiguité et d4d'émergence et renforce la notion de
processus d'action. Ce ne sont pas une démarche rationnelle,
des objectifs préétablis, des intentions qui guident 1l1l'action.
Ils sont au contraire produits par l'action méme.

Contrairement aux modéles de gestion et d'évaluation
des bibliothéques qui considérent le passé de l'organisation
comme une donnée sur laquelle elle s'appuie pour évoluer, pour
March, le passé est un construit et non pas un donné objectif
sur lequélws'acdumulefaiént les actions de 1l'organisation.

A la place de 1l'intentionnalité et de la
rationalité, le modéle du "garbage can" introduit 1'ambiguité
et l'équivoque comme moteur des organisations,,Cel}esjgi;gqnt
qualifiées d'anarchies organisées et se caractérisent par une
grande variété d'intentions wvagues, peu cohérentes voire
inconscientes. L'organisation fonctionne avec pragmatisme, par
tatonnements. Les décisions ne sont pas prises aprés études
approfondies et les problémes ne sont pas traités par une
résolution rigoureuse mais plutdt par survol ou par glissement
(MARCH, 1991).

Les concepts d'anarchie organisée et de construit
organisationnel apportent une dimension nouvelle & notre
recherche : ils apparaissent comme une critique des modéles
d'évaluation qui articulent 1les phases du processus d'action
en séquences standardisées et font de l'information une donnée
objective. Ainsi 1l'évaluation considérée sous l'angle de cette
approche, ne peut pas étre un outil de pilotage de 1l'action et
de diagnostic.

Le concept de construit organisationnel les notions
de subjectivité et de représentation sont & la base de 1la
théorie de "l'Enactment" de Karl E. WEICK. Il élabore une
théorie compléte de l'action dans les organisations basée sur
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les processus et sur l'acte d'organiser. Nous retiendrons sa
conception de 1l'environnement et de 1'information (WEICK,
1979).

Selon lui, étant donné l'extréme richesse,
l'incertitude et la variété de 1l'environnement, 1'observateur
et l'acteur de 1l'organisation n'en prélévent qu'une vision
subjective. L'environnement est équivoque et susceptible de
multiples interprétations.

L'idée d'objectivité est complétement abandonnée au
profit de 1l'idée de construction du réel. Ainsi 1l'information
n'est pas une donnée objective mais un construit qui peut étre
mis en scéne, le cas échéant, par un ou plusieurs acteurs qui

modifieront la représentation dominante de l'entreprise.

Le processus s'organise autour de trois phases : 1la
mise en scéne : "enactment"”, la sélection et la mémorisation.
Cette troisiéme phase crée le passé de l'organisation & partir

d'une sélection d'expériences.

Passé, environnement, information sont donc
considérés par WEICK comme des productions organisationnelles.

Nous avons vu comment la structure et le
fonctionnement des systémes sont régis par la complexité. Ils
s'opposent & une analyse de l'action en terme de rationalité
et de 1linéarité et aboutissent au concept de construit
organisationnel. Nous allons maintenant nous intéresser .a
"l'action organisée des hommes" dans ces organisations
complexes.

2.2. L'AGENT DANS LE SYSTEME : CONTRAINTES ET POUVOIRS

2.2.1. L'acteur et le systéme

La théorie classique des organisations fait de ces
derniéres un mécanisme simple dont les agents sont des

instruments. Le décideur est unique, rationnel, bien informé,
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objectif. Les recherches successives aboutissent
progressivement a la reconnaissance d'acteurs multiples qui
interagissent entre eux et influencent le fonctionnement des
organisations (BERGMANN, ROJOT, 1989).

Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG  prennent
également pour postulat de base la 'notlon de construit
organisationnel. Ils s'interrogent sur les moyens d'action de
l'acteur dans un systéme régi par des régles et des
contraintes et caractérisé par des rationalités multiples. Les
acteurs agissent dans une alternance de contraintes et
d'opportunités qui déterminent ce que les auteurs nomment le
systéme d'action concret. A 1la 1logique fins-moyens des

théories classiques, ils opposent une ‘logique contraintes-
| opportunités. Les comportements au lieu d'étré planifiés et
rationnels sont contingents et tributaires d'un contexte qui
limite la rationalité de 1l'acteur et perturbe ses projets.

Cependant, l acteur est aussi créateur <h1 contexte
dans lequel il agit. Le ‘systéme est régi par des regles mais
l'acteur dispose d'un minimum de 1liberté. 1I1 élabore des
stratégies qui wvont 1lui permettre de s'adapter a ces
contraintes-opportunités. Pour les auteurs, il y a contrainte
et non déterminisme. Ils s'opposent en cela aux théories qui
attribuent un 1r6le & 1l'agent. L'analyse de CROZIER et
FRIEDBERG montre qu'il y a une tendance instinctive plus ou
moins consciente de tous les acteurs a biaiser avec les rdles
qui leur ont été attribués et & les transformer. "Le Jjeu est
1'instrument que les hommes ont élaboré pour régler leur
coopération (...) le joueur reste libre, mais doit s'il veut
gagner adopter une stratégie rationnelle en fonction de la
nature du jeu et respecter les régles de celui-ci. Le jeu est
un construit humain lié aux modéles culturels d'une société et
aux capacites des joueurs. La stratégie ou les stratégies de
chacun des participants n'est que le ou les partis qu'ils
adoptent dans le jeu et c'est la nature du jeu qui leur donne
leur rationalité"” (CROZIER, FRIEDBERG, 1981).
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Dans cette théorie, 1'environnement prend un
caractére politique. Il ne devient contraignant que lorsque
certaines de ses exigences sont utilisées dans les stratégies
d'acteurs.

L'acteur est au coeur du sytéme au 1lieu d'étre
observateur extérieur, comme les théories classiques le
laissent supposer. I1 participe a sa construction. Ses
stratégies s'opposent a celles des autres acteurs.

On est donc bien loin d'une conception instrumentale
et mécaniste de l'organisation. Le phénoméne organisationnel
(que les auteurs préférent au  terme ‘plus  statique
d'organisation) est un construit politique et culturel.

2.2.2. Stratégie d'acteurs

L'acteur réagit suivant une rationalité qui ne peut
étre que rapportée au contexte dans lequel il agit. CROZIER et
FRIEDBERG définissent la stratégie comme le comportement par
lequel 1l'acteur "tentera a tout instant de mettre a profit sa
marge de liberté pour négocier sa participation, en
s'efforgcant de "manipuler" ses partenaires et 1'organisation
dans son ensemble de telle sorte que cette participation soit
payante pour lui" (CROZIER, FRIEDBERG, 1981).

A 1'idée de manipulation, Edgar MORIN ajoute les
notions d'aléatoire et d'adaptation. "Une stratégie (...) se
détermine en tenant compte d'une situation aléatoire,
d'éléments adverses, voire d'adversaires, et elle est amenée a
se modifier en fonction des informations fournies en cours de
route..."” (MORIN, 1991).

La notion de stratégie a fait l'objet de
conceptualisations qui ont évolué dans le temps. Elle a donné
naissance a la gestion stratégique et au management
stratégique qui sont des outils managériaux pour faire
fonctionner 1les entreprises privées essentiellement. La
définition élémentaire de la stratégie : "la stratégie de
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l'organisation est 1'établissement d'objectifs et de
directions d'action pour atteindre ces objectifs
rationnellement et dans un environnement donné" (BERGMANN,
ROJOT, 1989) se rapproche de la notion de finalité,
d'intentionnalité et de planification des modéles technico-
économiques, modéles que les théories précédemment exposées
réfutent. Nous 1lui préférons la définition de Alain-Charles
MARTINET : “le management stratégique consiste & concevoir,
réunir et manoeuvrer des forces énergies de facon délibérée
pour introduire des <changements jugés avantageux dans
l'univers conflictuel de fagon a réaliser le projet politique"”
(MARTINET, 1984). L'approche de cet auteur est intéressante
pafdew dﬁ;iiw/ intégre le fait que l'entreprise (ou
l'organisation) est avant tout un ensemble d'acteurs
confrontés & d'autres acteurs aux intéréts multiples et
parfois divergents. Contrairement & d'autres spécialistes de
gestion stratégique qui intégrent les problémes socio-
politiques au stade de la mise en oeuvre des projets, Alain-
Charles MARTINET les prend en compte dés la formulation des
politiques. Il1 élabore une théorie de 1l'action dans les
organisations ou plus exactement dans les entreprises et fait
de 1la pensée stratégique un instrument d'action et de
maitrise. Les théories qui font de l'organisation un construit
humain et dont nous avons présenté les principaux éléments
dans les chapitres précédents sont intégrées dans cette
approche. L'organisation est un phénoméne autonome artificiel

ou l'acteur-créateur agit.

Il n'existe pas une finalité externe dans 1'absolu
pour une organisation mais un projet d'acteurs (appelés noyau
stratégique par Alain-Charles MARTINET) qui, pour un temps
sera celui de 1l'organisation dans son ensemble. Les individus
qui composent ce noyau sont provisoirement privilégiés. 1Ils
cherchent & imposer leur projet et déterminent une finalité
pour 1l'organisation. Ce projet devra provoquer 1l'adhésion de
l'ensemble des partenaires-adversaires et de 1'environnement.
Les acteurs sont en permanence en phase de lutte coopération,

~

qu'ils soient externes ou internes & l'organisation.
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2.2.3. Pouvoir et légitimation

Au concept de stratégie sont associés les concepts
de pouvoir et de légitimation. C'est par 1le pouvoir qu'un
acteur ou plusieurs acteurs imposent leur projet a

l1'organisation.

La notion de pouvoir est complexe. Elle s'analyse
généralement en terme de relations. Pour Max WEBER le pouvoir
est défini comme "la probabilité qu'un acteur dans une
relation sociale soit en mesure d'exécuter sa volonté en dépit
de résistance" (cité par BERGMAN, ROJOT, 1989). Le pouvoir
peut s'exercer sur un individu ou sur une organisation. Ainsi
pour Henry MINTZBERG, c'est "la capacité a produire ou
modifier les résultats ou effets organisationnels". Pour lui,
les comportements dans une organisation correspondent & un jeu
de pouvoir dans 1lequel différents joueurs, appelés 1les
détenteurs d'influence, cherchent & contrdler les décisions et
les actions (MINTZBERG, 1986).

Dans un contexte de lutte coopération, la
légitimation est 1’uhe des données du pouvoir et de 1la
stratégie, puisque 1la représentation dominante doit étre
acceptée pour un temps par tous pour que le projet suscite
1'adhésion. Pour définir le concept de légitimation, nous
utiliserons les développements du sociologue américain Talcott
PARSONS. Une organisation est un "systéme social" composé
d'une pluralité d'acteurs individuels qui interagissent entre
eux et qui possédent un systéme de symboles culturels qui leur
est commun. “Une organisation sera analysée dans les termes
d'un systéme de valeurs institutionnalisé qui, avant tout,
définit et légitime son but. Ainsi, le systéme de valeur de
l'organisation doit impliquer une acceptation du systéme de
valeur plus général appartenant au systéme d'ordre
supérieur(...). Au niveau de généralité requis, le trait
essentiel du systéme de valeur d'une organisation est 1la
légitimation de sa place et de son réle dans le systéme
d'ordre supérieur..." (cité dans BURLAUD, LAUFER, 1980).



49

Les représentations dominantes légitiment 1l'action.
Pour faire imposer leur projet, le ou les acteurs doivent
utiliser les représentations dominantes dans leur stratégie de

lutte-coopération ou les modifier.

En résumé, d'aprés les théories que nous avons
exposées précédemment 1'organisation est un phénoméne complexe
composé par une structure construite par des acteurs et un
systéme de valeur. Rapportée au probléme qui nous préoccupe,
1'évaluation, on ne peut pas analyser l'action, diagnostiquer
les faiblesses du systéme si l'on ne connait pas le systéme de

-

valeur des acteurs participant a l'action.

Nous allons voir dans le dernier chapitre de cette
partie une organisation complexe si il en est : 1l'organisation
publique, et essayer de décrire le systéme d'action qui 1la
régle.

2.3. LES ORGANISATIONS PUBLIQUES

Une organisation publique, telle qu'elle est définie
par Patrick GIBERT, est une organisation complexe qui se
caractérise par de multiples acteurs, par un grand nombre de
fonctions et de sous ensembles et un systéme juridique
particulier (GIBERT, 1986). Le mode de gestion des
organisations publiques repose sur deux modéles dont nous
avons présenté les postulats de base dans la premiére partie :
le modéle bureaucratique et le modéle technico-économique. Ce
modéle bureaucratique considére 1l'administration et ses agents
comme un simple instrument d'exécution. "Puisque 1'Etat
remplit des tdches différentes de celles des agents privés, il
est normal qu'il soit caractérisé par des modes de
fonctionnement spécifiques ; mais ces modes de fonctionnement
spécifiques sont eux mémes reconnus par la loi, il n'y a
aucune raison de s'interroger dessus, sinon au prix d'une
hypothése intolérable : les fonctionnaires ne respecteraient
pas la loi" (GREFFE, 1985). Ce modéle sous entend des rapports
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d'autorité et de pouvoir trés formalisés (CROZIER, 1971). Le
modéle technico-économique introduit les notions de
productivité et d'efficacité par 1l'intermédiaire des méthodes
issues du secteur privé. Ce modéle. suppose. que
l'organisation agit dans un environnement stable. Les
chercheurs qui se sont intéressés aux organisations publiques,
en particulier les tenants du management public, décrivent au

contraire une réalité mouvante, ambiglie et contradictoire.

2.3.1. Le systéme d'action dans les organisations

publiques

2.3.1.1. Acteurs multiples et interactions

Malgré un systéme d'autorité trés fortement
structuré et hiérarchisé, comme Michel CROZIER 1l'analyse, le
phénoméne bureaucratique se caractérise par 1l'existence de
zones d'incertitudes et de pouvoirs paralléles (CROZIER,
1971). Ces zones sont des espaces de liberté ou peuvent étre
développées des microstratégies qui viennent perturber 1la
stratégie d'ensemble (TOULEMONDE, 1991).

Aucun acteur n'est totalement maitre des processus.
Eric MONNIER et Vincent SPENLEHAUER déterminent trois sous-
systémes qui constituent le systéme global d'action dans les
organisations publiques : le sous-systéme politique ou de
légitimation, le sous-systéme action qui est le niveau de la
maitrise d'oeuvre, et le sous-systéme évaluation qui est celui
des bénéficiaires. Ces trois sous-systémes s'influencent
mutuellement dans les processus de décision et d'action.
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fig. 6 : les trois sous-systémes d'acteurs par Eric MONNIER
et Vincent SPENLEHAUER (MONNI1ER, SPENLEHAUER, 1992).

A des conflits d'acteurs propres a une organisation
doivent s'ajouter des conflits interorganisations. En effet,
une organisation publique n'est pas un systéme clos, son
action est liée a celles d'autres organisations et participe a
un systéme plus vaste.

Une stratégie de lutte coopération est a la base du
systéme d'action. Chaque acteur, qu'il soit individu, ou
corps social développe une stratégie de défense de son
territoire : corps de fonctionnaires différents entre eux,
fonctionnaires contre politiques, citoyens contre
fonctionnaires... Ainsi les effets de l'action publique sont
difficiles a analyser. L'évaluation en terme d'impact est liée
aux problémes des conflits de 1rdle entre 1les différents

acteurs qui sont intervenus dans l'action.

2.3.1.2. Politiques et objectifs

Nous avons déja vu combien les notions d'objectif et
d'optimum sont difficiles a appréhender dans le secteur
public. En fait, les spécialistes de management public et de
sociologie des organisations publiques constatent que
1'impossibilité de définir des objectifs clairs et
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opérationnels est inhérente au systéme d'action

caractéristique des organisations publiques.

Les objectifs politiques doivent é&tre suffisamment
ambigus et flous pour pouvoir fédérer un ensemble d'attentes
hétérogénes de la part des acteurs. Plutét que la définition
d'objectif a priori, les sociologues du secteur public mettent
en avant l'importance de la négociation et des ajustements en
cours d'action “la prise de décision politique doit étre
considérée comme la résultante d'un processus de convergence
et d'ajustement mutuel entre acteurs sociaux qui, d'une part,
sont porteurs de systémes de valeurs différents et d'autre
part, disposent d'une autonomie relative et d'un pouvoir
propre (...). Une politique peut donc étre soit une
déclaration d'intention d'acteurs qui souhaitent convaincre ou
contrdoler d'autres, soit un résultat plutét qu'un préalable au
processus de mise en oeuvre" (MONNIER, 1987).

Contrairement aux présupposés du modéle 1linéaire
technico-économique, "la formulation ne précéde pas toujours
la mise en oeuvre mais émerge au cours de l'action (...) la
prise de décision est un processus Jamais achevé. La
reformulation, la traduction et les négociations successives
contribuent & définir progressivement 1'action” (MONNIER,
1987).

Ainsi la nécessaire ambiguité des politiques permet
4 chaque acteur de reformuler les objectifs selon son propre
code de représentation et d'y ajouter ses propres enjeux. Un
programme politique est défini par Eric MONNIER comme une
série de stratégies d'un nombre limité d'acteurs qui cherchent
a diriger 1les activités des autres vers leurs propres fins
dans un contexte ou le pouvoir est instable.

La nécessité d'intégrer la logique politique dans
l'analyse du systéme d'action des organisations publiques est
également le constat que fait Patrick GIBERT : “quel que soit
le sieége réel du pouvoir, quel que soit le Pbrocessus concret
de décision, ceux qui gouvernent sont obligés de se couler

dans le moule politique, de raisonner dans le cadre de sa
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rationnalité, d'admettre ses régles de jeu, fussent-elles
antimanagériales"” (GIBERT, 1986).

On ne peut donc pas utiliser le modéle de 1la
décision cartésienne et le modéle séquentiel dans 1l'analyse de
l'action publique. Celle-ci ne se caractérise pas par des
processus linéaires & partir d'intentions initiales mais se

-

transforme sous l'effet de conflits successifs a propos des

objectifs, des moyens & mettre en oeuvre et de 1l'appréciation
des résultats.

L'action publique est construite par un systéme
d'acteurs hétéroclites par leur systéme de représentation, par
la nature de leurs décisions et la maniére dont ils les

prennent.

Il apparait que la théorie du "garbage can" de James
MARCH peut tout & fait s'appliquer aux organisations
publiques. La mise en oeuvre d'une action résulte le plus
souvent de microdécisions sans examen préalable des
conséquences, ou l'action précéde la décision et

l'information.

2.3.2. Les mutations du secteur public

L'évolution du secteur public entraine une
multiplicité croissante des activités et des acteurs. Les
relations ‘de l'organisation internes et externes deviennent de
plus en plus complexes.

2.3.2.1. Nouveaux espaces de décision et crise
des tutelles

La décentralisation a instauré de nouvelles
instances de décision dans le paysage administratif francais.
Les collectivités territoriales sont devenues autonomes alors
qu'elles étaient jusque 1la sous tutelle de 1'Etat. Le pouvoir
a été déstabilisé.
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Une concurrence sur les objectifs et sur les moyens
est alors apparue entre les administrations centrales et les
administrations territoriales dans certains domaines,
notamment la Culture. Il y a donc possibilité de conflits de

rb6les entre les différents niveaux de décision territoriale.

L'évaluation au niveau national, apparait alors un
nouveau mode de régulation et d'information pour
l'administration centrale (MONNIER, 1987). Nous avons ainsi
mis en évidence que le contrdéle technique se transforme en
fonction expertise de 1'Etat dans le domaine des
bibliothéques.

2.3.2.2. Crise du sytéme de légitimité

Le rb6le de l'administration a évolué ainsi que les
principes sur lesquels reposait la légitimité de son action.
Au l19éme siécle, 1'Etat était héritier de la souveraineté et
possédait une 1légitimité intrinséque par 1l'origine de son
pouvoir et en référence a la puissance publique. Les mutations
économiques et sociales de la fin du siécle ainsi que
1'augmentation du champ d'intervention du secteur public ont
rendu caduque ce mode de légitimation. La puissance publique a
alors fait place a l1'Etat providence et a la notion de service
public : la 1légitimité est fondée sur les finalités de
l'action. Cette notion de service public est d'ailleurs
suffisamment floue pour permettre des interprétations wvariées.

Elle ajoute une finalité d'ordre moral a 1l'action publique.

A l1l'heure actuelle, la notion de service public,
avec les multiples activités ou 1l'Etat et les collectivités
territoriales interviennent, s'est diluée. L'accroissement de
la complexité met en cause les référents habituels. Le critére
de légitimation antérieur est devenu & son tour caduque. Les
deux principales critiques faites au service public sont le
gaspillage et 1'inhumanité : 1l'administration doit donc
démontrer la rationalité de sa gestion et y intégrer les
usagers. Ainsi, management et sciences sociales vont

participer au systéme symbolique pour un nouveau mode de
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légitimation. La légitimité ne concernera plus la finalité de
l'action publique, mais ses méthodes. Le secteur privé étant

considéré comme efficace, on lui empruntera ses outils.

Plusieurs spécialistes du management public et de
l'administration frangaise ont mis en évidence 1l'importance du
symbole dans le systéme de légitimation de 1l'action publiqgue.
Ainsi Philippe HUSSENOT s'interroge sur 1l'apparition d'un
langage issu du privé. "En fait un certain effort mythique
s'est produit avec 1'introduction du concept d'objectif : son
sens 1initial a été détourné pour signifier toute autre chose
qu'une orientation consciente délibérément choisie par les
agents pour leur servir de guide dans 1'action. Sa fonction a
été plutdét de résoudre par un processus de nature quasiment
mythique 1'antpnomie entre le monde de 1'administration et le
monde de la production (...) 1'objectif devient une parole
mythique dans un contexte économique ou 1'Etat doit fournir
une justification économique aux ressources qu‘'il préléve et a
l'emploi qu'il en fait" (HUSSENOT, 1983).

Alain BURLAUD et Romain LAUFER ont synthétisé
l1'évolution du systéme de légitimation de 1l'action publique.
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Légitimation par la Légitimation par la Légitimation par les ~R.C.B.

source du pouvoir : le | finalité du pouvoir : le | méthodes du pouvoir : |~ indicateurs sociaux
principe de la puissance | critére du service public | rationalisation de la ~ utilisation des
publique gestion et participation |sciences sociales dans la
des usagers décision administrative
~ utilisation du
marketing

~souci de I'adaptation
du service public aux
besoins des usagers

~ comité d'usagers

~ médiateur

fig. 7 : l'évolution du systéme de légitimité de 1l'action
publique (extrait de BURLAUD, LAUFER, 1980).



56

L'évaluation publique, quand elle emploie des
méthodes issues du privé participe & ce nouveau systéme de
légitimité. Ainsi les préocupations que nous avons mis en
évidence en analysant les modéles théoriques de 1l'évaluation
dans les bibliothéques reflétent bien 1l1l'adhésion a ce méme
mode de représentation. La satisfaction de 1'usager apparait
comme un élément de ce nouveau systéme de 1légitimation. En
plagiant Philippe HUSSENOT, nous pourrions parler de l'effet
mythique crée dans les bibliothéques par 1l'introduction du
vocabulaire du secteur privé mais aussi par celui des sciences

sociales.

Les théories présentées ci dessus mettent en
évidence la complexité des processus d'action et de décision
dans les organisations. L'analyse de ceux-ci doit prendre en
compte les multiples rationalités et interférences qui
viennent perturber la linéarité et la temporalité des éléments
du systéme. Pouvoir, stratégie et subjectivité jouent un rodle
central dans le fonctionnement des organisations. Ces concepts
doivent donc étre intégrés dans les études sur 1l'évaluation
dans les bibliothéques publiques. C'est ce que nous avons

tenté de faire dans la troisiéme partie de cette étude.

Elle sera consacrée @& 1l'analyse des processus
d'évaluation dans +trois bibliothéques publiques. A 1l'aide
d'une grille de lecture qui intégre les concepts des nouvelles
théories sur 1les organisations, nous nous efforcerons de
montrer comment ils s'articulent avec les stratégies d'acteurs
et comment 1l'évaluation participe au systéme de légitimation

de ces derniers.

s
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TROISIEME PARTIE : ANALYSE DES DEMARCHES D'EVALUATION DANS
TROIS BIBLIOTHEQUES PUBLIQUES

3.1. METHODOLOGIE ET PRESENTATION DES SITES

3.1.1. Méthodologie

La problématique de notre recherche et nos
hypothéses, dont les thémes centraux sont les stratégies et
les jeux d'acteurs, nous ont conduite & privilégier une

enquéte qualitative sur un nombre de sites limité.

Les sites ont été sélectionnés aprés deux enquétes
de repérage : la premiére, auprés de 1l1l'ensemble des B.D.P.
frangaises a été réalisée a l'occasion d'un DESS en 1990 ; 1la
deuxiéme a été faite auprés de 60 bibliothéques publiques de
la région Rhéne Alpes, dans le cadre de nos activités
professionnelles, pour le club d'utilisateurs du 1logiciel
OPSYS.

Les trois sites sélectionnés, deux bibliothéques
départementales et une bibliothéque municipale que nous
nommerons bibliothéques A, B et C, présentent une
particularifé: les responsables ont tenté, dans des contextes
différents, de mettre en place un dispositif d'évaluation
formalisée permanent autre que le rapport annuel pour la
Direction du Livre et de la Lecture.

Ils ont été analysés suivant une grille inspirée de
l'analyse stratégique qui doit permettre de mettre en évidence
le jeu d'acteurs dans le systéme (figure 8). Elle a été
élaborée d'aprés le schéma de Jacques ROJOT et Alexander
BERGMANN qui s'articule autour des éléments suivants : acteurs
pertinents, objectifs manifestes et latents, ressources,

contraintes, pouvoir, incertitude, stratégies. Nous avons
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prété une attention particuliére aux phénoménes décrits dans
les nouvelles théories des organisations : émergence ou
intentionnalité des projets pour 1l'organisation, construction
de l'information dans un but stratégique, systéme de

légitimation et pouvoir.

LES ACTEURS

- acteurs influents
- position dans 1l'organisation
- pouvoirs et moyens d'action

LA STRUCTURE

- environnement organisationnel

- organigramme interne

- relations avec les autres services de la
collectivité: hiérarchie et tutelle

- circuit des décisions

LES ORIENTATIONS

- existe-t-il une politique annoncée concernant la
bibliothéque ?

- par quels acteurs est-elle définie ?

- comment est-elle apparue ? Quels sont les facteurs a
l'origine des projets ?

- a quels types de besoins sont-ils censés répondre ?

- quels sont les missions, rdles et objectifs de la
bibliothéque ?

- Comment les projets sont-ils suivis ?

- les ruptures : comment 1l'inattendu est-il pris en
compte dans le scénario de base du projet ?

L'EVALUATION

- génése de la démarche d'évaluation

- acteurs a l'origine de cette démarche

- forme de 1'évaluation

- périodicité

- données disponibles, exploitées, communiquées

- pertinences des données par rapport au projet officiel
-~ destinataires de l'évaluation

- effets

Fig. 8 : grille d'analyse des sites

Le corpus de notre étude se compose :

- des interviews d'acteurs repérés comme pertinents
dans l'organisation et qui correspondent en fait & chacun des
niveaux de décision et d'action : directeurs des

bibliothéques, responsables administratifs des affaires
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culturelles, élus délégués a la culture . Les contacts avec

les autres agents des bibliothéques ont été informels.

- des documents d'évaluation formalisée gqui sont
essentiellement 1les rapports annuels d'activité mais qui
peuvent étre aussi des cahiers des charges, projets politiques
écrits, statistiques imprimées, plans de développement.

3.1.2. Présentation des sites

Les trois sites sont spécifiques. Leur évolution et
leur rapport avec leur environnement sont différents, ce qui
n'est pas sans conséquence sur le systéme d'évaluation. Les
contraintes par rapport & l'environnement sont plus ou moins
fortes suivant les sites : un site avec une légitimité forte
par rapport a l'environnement, un site en position faible et
un site qui se fragilise et dont le systéme de légitimité est

en cours de modification.

Pour présenter les deux Bibliothéques
Départementales de Prét (B.D.P.) un rapide rappel de

l'histoire de ces organisations est nécessaire.

Initialement services décentralisés de 1'Etat, elles
ont été créées par l'ordonnance du 2 novembre 1945, seul texte
qui réglemente leur activité. Leur mission & cette époque est
de "ravitailler" en livres les communes de -15 000 habitants.
Elle évolue a 1la suite de directives successives vers la
desserte du milieu scolaire ou le prét direct dans les
bibliobus aux habitants des communes rurales. A la veille de
la décentralisation, le réseau des Bibliothéques
Départementales de Prét (qui étaient alors Bibliothéqueé
Centrales de Prét) est trés disparate, sans cohérence. Avant
leur transfert aux départements prévu par la décentralisation,
les circulaires ministérielles GROSHENS et GATTEGNO tentent de
donner un cadre & leur action pour éviter un détournement par
les départements des missions de lecture publique. Le seuil
maximal de desserte est fixé & 10 000 habitants et il est
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conseillé de favoriser la création de bibliothéques
municipales au détriment des dessertes scolaires.(circulaires
D.L.L.6 n°1705 du 17 juillet 1978 et 85-2316 du 1° aoGt 1985).

La Bibliothéque Départementale, que nous appellerons
bibliothéque A, est l'une des derniéres créées en 1982. Elle
se met en place sous la tutelle de 1l'Etat. Ceci permet au
directeur d'élaborer un projet de lecture publique basé sur
les directives ministérielles et par un systéme d'aide
financiére et technique trés élaboré de susciter 1'adhésion de

ses partenaires.

La Bibliothéque Départementale B est 1l'une des plus
anciennes. Elle a subi les politiques ministérielles
successives, parfois contradictoires. Nous nous sommes
intéressée a son évolution de 1987 a 1991, période marquée par
un changement radical des orientations. En 1987, & l'arrivée
du nouveau directeur, la desserte est complétement incohérente
et les relations avec 1le Conseil général sont faites de
méfiance réciproque due a des conflits antérieurs.

La bibliothéque municipale, nommée bibliothéque C,
située dans une ville moyenne, est également remarquable. A
la fin des années 1970, une politique volontariste a fait de
la lecture publique une priorité dans cette ville. Des moyens
importants ont été attribués : 4 équipements réservés a 1la
bibliothéque, 17 salariés dont 9 cadres A, informatisation dés
1985... La bibliothéque' est fréquentée par 40 % de 1la
population (moyenne nationale : 16 %). Cette réussite est
cependant menacée. La majorité municipale a radicalement
changé en 1984. Ses priorités actuelles en matiére de Culture
ne concernent pas les bibliothéques et des restrictions
budgétaires sont & l'ordre du jour. Enfin, un audit a été
réalisé sur 1la ville dont 1les conclusions provoquent la

modification des rapports de pouvoir.



61

3.2. ANALYSE DES PROCESSUS D'EVALUATION

3.2.1. La Bibliothéque A : une position dominante

La Bibliothéque A a été créée en 1982. Dans le
département, peu motivé par la lecture publique, la desserte
des communes sans bibliothéque était assurée par la Fédération
des Oeuvres Laiques depuis 1945, Le Conseil (général,
initialement, n'était pas favorable & 1l'implantation d'une
B.D.P.

C'est dans ce département qu'ont été mises en oeuvre
de maniére systématique les recommandations des circulaires
GROSHENS et GATTEGNO.

3.2.1.1. Un scénario de base théorique trés
élaboré et précis

Le réseau de 1la bibliothéque A présente cependant
des particularités par rapport au schéma initial : il est basé
sur une hiérarchie des communes d'aprés leur zone d'influence
définie par 1'INSEE. Les sites d'implantation des
bibliothéques sont ajustés aux déplacements du public. Les
bibliothéques du réseau se répartissent ainsi en bibliothéques
municipales, bibliothéques centres de ressources dans les
communes ou se trouvent un collége ou un lycée et les
bibliothéques intercommunales : structures de coopération ou
plusieurs © communes se regroupent autour d'une seule
bibliothéque.

L'objectif est de mieux répartir les ressources pour
une meilleure utilisation du réseau. La Bibliothéque
Départementale de Prét devient une "bibliothéque de complément
et d'équilibre” pour les bibliothéques du réseau et constitue
avec celles-ci une "bibliothéque symbiotique".

Administratifs et élus reconnaissent que ce projet
n'est pas celui du Conseil général mais émane de propositions

du directeur. Celui-ci s'est plus appuyé sur une conception
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théorique et intuitive ainsi que sur les recommandations des
circulaires ministérielles plutét que sur des études

préalables. L'intention a précédé 1'information.

Avant la décentralisation, il a élaboré un cahier
des charges ol missions et fonctionnement de la Bibliothéque
Départementale de Prét étaient décrits précisément. Ce
document devait constituer un cadre pour 1le transfert de
1'équipement, sorte de garde-fou pour remplacer les réglements
inexistants concernant le rble des Bibliothéques
Départementales de Prét. "La Bibliothéque Centrale de Prét est
appelée a étre un outil pour le département. Cet outil, pour
étre efficace, doit étre & la fois treés précis et bien adapté
(...). Les principes qui y sont décrits permettent de situer
exactement le champ d'action de la Bibliothéque Centrale de
Prét, les objectifs poursuivis, les missions & remplir".

L'objectif prioritaire de ce projet est de créer un
réseau efficace sans dépenses inutiles de moyens et d'énergie,
pour une harmonie territoriale dans le domaine de la lecture

publiqgue.

Bien que ce projet ait été publié en 1987, tous les
détails sont déja présents dans le fonctionnement du service
dés l'origine. Pour 1le directeur fondateur du service, "il
faut prévoir 1'imprévisible...". Ainsi , les activités de 1la
bibliothéque, 1leurs articulations et leur é&volution sont
définies. C'est le cas par exemple du prét direct aux
habitants des communes dont la suppression est prévue a plus

ou moins long terme.

La coopération avec les partenaires externes figure
également dans le cahier des charges. I1 y a donc trés peu
d'incertitude dans le scénario de Dbase. Celui-ci va
effectivement évoluer, dans le sens souhaité. Il y a cependant
quelques exceptions. Le projet de création d'une annexe a la
Bibliothéque Centrale va ainsi étre abandonné lorsque la mise
en place des bibliothéques intercommunales et centres de

ressources le rendra inutile.
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3.2.1.2. Une stratégie d'alliances et de

financements croisés

Ce projet, aussi précis soit-il, avait besoin de
soutien politique. Des stratégies d'alliance ont donc été
mises en place dés 1982. Au départ, seulement trois acteurs
étaient impliqués : le Conseil Général, le directeur de la
Bibliothéque Départementale de Prét et 1'Etat. Le Conseil
Général n'était pas trés favorable & 1l'implantation d'un
nouveau service consacré a 1la Lecture publique, activité
considérée comme non prioritaire dans ce département trés

rural.

La premiére manoeuvre d'incitation a été 1l'aide
financiére importante de 1l'Etat accordée pour la réalisation
de l'équipement et la constitution de 1l'équipe. Puis, aprés
transfert, une convention a été signée entre 1l'Etat et 1le
Conseil Général pour favoriser par des financements croisés la
création de bibliothéques intercommunales. La Bibliothéque
Départementale de Prét est devenue en 1987 pilote pour 1l'Etat

ce qui lui donne une forte légitimité.

Localement, une association paralléle présidée par
un conseiller général et ayant pour siége social 1la
Bibliothéque Départementale de Prét a été créee dés l'origine
en 1982: le Centre départemental de 1lecture publique
(C.D.L.P). Sa fonction est de soutenir 1l'action de 1la
Bibliothéque Départementale de Prét, mais aussi d'étendre son
influence au deld des villes de -10 000 habitants. Cette
association regroupe des élus du département de statuts divers
et des bibliothécaires professionnels et bénévoles. C'est donc
une instance paralléle qui permet de constituer des groupes de
pression et de faire passer le message de la Bibliothéque
Départementale de Prét a tous les niveaux de l'environnement.

Enfin, le fait que la Bibliothéque Départementale de
Prét reprenne a son compte un réseau de communes desservi par

la Fédération des Oeuvres Laiques, d'une tendance politique



opposée, n'a pas déplu aux élus d'aprés ce que certains nous
ont affirmé. Au niveau interne, le projet trés précis avec une
réflexion bibliothéconomique treés fine, associé a une
valorisation importante du site dans le milieu professionnel a
suscité 1'adhésion du personnel, principalement des
professionnels des bibliothéques.

3.2.1.3. Systéme de légitimation et évaluation

On a donc ici 1le projet d'un acteur du niveau
opérationnel qui met en place un systéme de 1légitimation

complexe 3 différents niveaux.

Ce projet intégre les valeurs de 1l'administration
centrale en encourageant la mise en place de structures
communales. Le discours sous-jacent : économie de moyens,
négation de la ruralité comme tare dans un département
essentiellement rural provoque 1'adhésion des élus
départementaux. L'image de rigueur bibliothéconomique valorise
le service dans le milieu professionnel. La plupart des élus,
administratifs et professionnels reprennent textuellement 1le

message du directeur.

L'évaluation est congue par le directeur de la
B.D.P. Ni les services administratifs, ni les élus n'ont mis
en place de dispositif d'évaluation. Les uns et les autres
reconnaissent leur manque de savoir faire et préférent faire

confiance & l'appréciation du technicien.

Le directeur estime qu'une "évaluation interne est
nécessaire pour une communication externe” et que le processus
d'évaluation doit étre élaboré dés l1l'origine du projet. Cette
activité doit é&tre faite au niveau de la maitrise d'oeuvre. On
ne doit pas attendre de plans d'évaluation d'autres
organismes. Les réactions des élus et administratifs wvont
effectivement dans ce sens, bien que le vice-président de 1la
commission culturelle déplore le fait que les élus ne peuvent
pas suivre concrétement les activités de la B.D.P.
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L'évaluation prend différentes formes. Elle est
d'abord une activité quotidienne de chacun des services de la
bibliothéque pour estimer 1leur travail quantitativement et
qualitativement pour certains services . Elle peut étre alors
considérée comme pilotage de l'action puisqu'elle permet de
passer aux phases de développement prévues dans le projet.
Ainsi, la saturation d'une activité peut entrainer 1la
modification de 1l'ensemble du systéme. Par exemple, le nombre
d'envoi d'ouvrages par la poste devenant trop important
entraine une baisse de performance des réservations (délais)
et suscite une modification (prévue) du mode de distribution.
Toutes les activités étant articulées les unes aux autres,
elle est aussi outil de contrdle interne pour vérifier 1la
cohérence et 1l'équilibre de 1l'ensemble du systéme. Des
enquétes sont envoyées périodiquement aux bibliothéques du
réseau pour analyser 1le comportement de 1l'utilisateur. Il
s'agit alors de conforter par 1l'intermédiaire des sciences

sociales l1l'évolution prévue du service.

Elle prend enfin la forme d'un rapport d'activité
annuel communiqué aux élus, au personnel et aux bibliothéques
du réseau. Ce document est une présentation commentée des
statistiques annuelles. L'évaluation v est donc
essentiellement quantitative et assortie de commentaires sur
les modes de calcul et les résultats. La présentation de ce
document est plutdt austére sous forme de tableaux sans
pratiquement aucun graphique jusqu'en 1991. Sa structure est
quasiment immuable jusqu'a cette époque (cf annexe n° 1) : un
rappel sur le rdle de la B.D.P et sa position dans le systéme
départemental, des données propres & la B.D.P. et les données

du réseau.

Le message concernant la B.D.P. est repété
inlassablement, il indique un cadrage autoritaire des
relations de la B.D.P. avec son environnement. De 1986 a 1991,
il est repris avec gquasiment les mémes termes, tel qu'il

apparait dans l'extrait ci-dessous.



“Centrale des petites bibliothéques”, la Bibliothéque Centrale de Prét assure sous I'autorité
et I'impulsion du Conseil Général. une mission étendue dans le domaine de la lecture publique :

- Compléter les moyens des bibliothéques municipales et intercommunales des communes
de moins de 10 000 habitants. sur la base de conventions passées entre ces communes et le Conseil Général.

- Inciter au développement de ces bibliothéques. par des actions volontaristes et par une
modulation des aides apportées.

- Coordonner les multiples entreprises en faveur de la lecture publique. pour rationaliser
les initiatives et assurer un rééquilibrage sur le territoire départemental.

Cette mission s'articule selon deux principes trés importants : le cadre de I'activité de la
B.C.P. est la lecture publique. c'est—a-dire un service de lecture d'information. de loisir et de documentation
pris en charge par les collectivités publiques a I'intention de I'ensemble des habitants. Par ailleurs, le travail de
la B.CP. porte sur les moyens des bibliothéques publiques. et ne se substitue en aucune fagon aux compétences
communales qui s'exercent pleinement sur la gestion, les acquisitions et le développement de leurs biblio-
theques publiques.

L'action de la Bibliotheque Centrale de Prét et ses résultats ne sauraient étre disjoints d'une
évaluation globale du réseau desservi. On peut toutefois présenter ses moyens propres et certains services
spécifiquement mis en place.

fig. 9 : extrait du rapport d'activité de la bibiliothéque A.

Les données propres & la B.D.P. sont annoncées
modestement. Mais au fil des années, elles prennent de plus en
plus de place dans le rapport et contiennent des éléments de
légitimation et de valorisation sur le travail des agents de
la B.D.P. considérés comme des experts nationaux et qui
peuvent ainsi renforcer 1l'image de la B.D.P. & l'extérieur du
département (cf annexe n° 1).

Certains indicateurs, qualifiés de politico-
affectifs par le directeur sont mis en avant & l'intention des
€élus gqui y attachent beaucoup d'importance : nombre de
lecteurs, nombre de préts par habitant, alors que leur
signification réelle en terme d'impact et de qualité reste a
prouver. La fagon de 1les présenter met en valeur la
professionalité des équipes et légitime les orientations. "les
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bibliothéques francaises touchent en moyenne 13,7% de la
population, le réseau de la B.C.P. réalise environ 35% de
mieux!" ou, & propos du prét par habitant "moyenne nationale
environ 2,6 préts par habitant, donc environ 15% de mieux pour
le réseau de ...". Le message laisse entendre que la
bibliothéque A est la meilleure bibliothéque départementale de
France. Il permet aussi de stimuler les bibliothécaires
professionnels et bénévoles du réseau en créant un climat

d'émulation.

Certaines données apparaissent pour préparer une
évolution souhaitée du service. Par exemple, un des objectifs
du directeur est la reconnaissance d'un statut des bénévoles
dans les bibliothéques comme il y a un statut pour les
pompiers bénévoles. Le rapport statistique va permettre de
faire passer progressivement le message. Le mot bénévole est
remplacé par bibliothécaires volontaires. La rubrique se nomme
"personnel et responsables de bibliothéques" en 1986. Elle
sera remplacée en 1987 par "bibliothécaires et animateurs de
bibliothéques"”, ce qui donne une image plus dynamique de 1la
fonction. Certains indicateurs d'efficacité seront introduits
a cette époque : rapport entre formation et utilisation du
réseau, rapport entre formation et budget, rapport formation
et nombre de préts. Ils sont destinés & faire admettre 1le
professionalisme des bibliothécaires volontaires, mais aussi
la charge de travail impliquée comme 1l1l'indique ce tableau
extrait du rapport de 1990. En 1990, 1le Conseil Général
prendra en charge les frais de déplacement des bénévoles.



- Masse globale de travail : une enquéte détaillée a été menée sur la
quantité de travail hébdomadaire effectuée dans les bibliothéques du
réseau : . . ,

Temps Nombre d'heures hébdomadaires| Equivalents emplois 9h/sem
Personnes Personnes _
de qualifiées non qualifiées qualifiées non qualifiées

travail |Rémuné. |Bénév. |Rémuné. |Bénév. Rémuné. |Bénév. |Rémuné. | Bénév

B.M. et! 443 h | 472 h{ 258,5h|{ 1 058h 11,4 12,1 6,6 27,1
et B.I.

B.C.P.| 434 h 0 h 39 h 0 h 11,1 0 1 0

TOTAL
RESEAU| 877 h | 472 h| 297,5h| 1 058h}| 22,5 12,1 7,6 27,1

Soit en définitive 34,6 personnes qualifiées & temps plein, et 34,7 non
qualifiées, ou 30,1 personnes rémunérées a temps plein et 39,2 "bénévoles
4 temps plein" (les personnes en cours de formation sont décomptées "non
qualifiées” dans ce tableau)

- Alors que les bibliothéques disposant d'une personne qualifiée
atteignent 3,4 préts par habitant, celles qui ne disposent pas d‘'un
responsable qualifié ne comptent que 1,79 prét par habitant (29 458 préts
pour 16 450 habitante desservis). Par ailleurs, 10 des 12 biblio-
théques gans budget d'acquisition n'ont pas de personnel qualifié.

fig. 10 : extrait du rapport d'activité de la bibliothéque A

L'évaluation est 1l'un des rouages du systéme. Elle
n'est pas un outil de diagnostic, mais est destinée a
conforter l'analyse de base et & déterminer son développement.
Le message initial continue & passer dans 1les documents
d'évaluation puisque 1l'information retenue ne concerne que les
aspects qui vont dans le sens du projet : analyse en terme de
réseau, présence de 1l'intercommunalité... La valorisation par
la reconnaissance professionnelle apparait également de plus
en plus importante avec des indicateurs sur le rayonnement de

la B.D.P. (nombre de visites, interventions-cours ...).

Le tableau ci-dessous réalisé pour notre D.E.S.S.
met en évidence la finalité des indicateurs qui est
essentiellement de conforter et légitimer le projet.



Fig. 11 :
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L'évaluation est unilatérale, elle est congue par un
seul acteur et cette conception n'est pas revendiquée par les
autres acteurs, soit parce qu'ils n'en voient pas l1l'utilité
(responsable administratif), soit parce qu'ils manquent de
savoir faire et de temps (vice-président de 1la commission
Culture), soit parce qu'ils déléguent cette fonction au
technicien (élu président du C.D.L.P.).

La bibliothéque A apparait donc comme une
organisation trés structurée qui contraint son environnement
plutdt qu'elle n'est contrainte par lui. Elle est en position

dominante.

Son exemple va d'ailleurs devenir 1l'exemple & suivre
pour de nombreuses B.D.P.

Le scénario de base reste inchangé de 1982 a
aujourd'hui. Le systéme étant trés précisément cadré, le
changement de directeur n'a pas constitué une rupture
instantanée.

Dans un environnement qui était au départ plus
indifférent qu'hostile, un acteur a réussi & imposer a
l'ensemble de ses partenaires un projet trés fort. Sa
légitimité repose sur le professionalisme et 1'expertise et
sur un charisme personnel. Le changement de directeur en 1991
n'a pas modifié les orientations mais a suscité des
inquiétudes de 1la part du personnel. Le nouvel acteur a
respecté fidélement le scénario. Au niveau de 1l'évaluation, sa
seule manifestation de prise de pouvoir a été de modifier la
forme du rapport en y intégrant davantage de schémas et de
graphes jusque 1la pratiquement absents. Bien que la mise en
scéne soit un peu différente, l'information valorisée reste la
méme.

Le jeu d'acteurs a lieu entre le directeur de 1la
bibliothéque et les élus alliés par conviction (le président
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du C.D.L.P.) ou par opportunités (le vice président de 1la
Commission Culture).

On peut dire que cette organisation fonctionne dans
une relative stabilité due & la domination qu'elle exerce sur
son environnement. Le principal acteur n'a apparemment pas
rencontré de réels obstacles & la mise en place de son projet.
Le schéma de fonctionnement de cette structure est en fait
celui du modéle classique : un décideur unique, des intentions
et des processus linéaires d'évolution.

3.2.2. La bibliothéque B : le modéle du privé
comme systéme de légitimité.

Créée en 1952, la Bibliothéque B a été victime des
politiques successives et contradictoires de 1'Etat. La
répartition de la desserte en 1985 en est un signe flagrant :
580 points de desserte répartis dans des établissements
scolaires, des dépots de mairie, du prét direct. Ce dernier
mode de desserte est privilégié par le directeur d'avant 1987
et par le personnel.

Le directeur, présent pendant la période qui nous
intéresse : 1987-1991, fraichement sorti de 1'E.N.S.B., trouve
un mode de desserte anarchique, colteux et une situation
bloquée dans les relations avec le département.

3.2.2.1. Un _environnement hiérarchique hostile

et contraignant.

Bien qu'officiellement décentralisée depuis 1986, ce
n'est qu'a la fin de 1l'année 1987 que la B.D.P. est rattachée
officiellement & la Direction de 1'Action Culturelle et du
Tourisme (D.A.C.T.). Etant donné les rapports de défiance a
l1'égard des précédents responsables de 1la B.D.P., il était
préférable d'attendre 1l'arrivée d'un nouveau directeur pour
restaurer le pouvoir du Conseil Général et mettre en place une
hiérarchie forte qui permette de verrouiller le service.
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Le premier acte d'appropriation, lors du transfert,
avait été de débaptiser 1la Bibliothéque Centrale de Prét
(ancienne dénomination de ces organismes) pour en faire une
Bibliothéque Départementale. L'intégration hiérarchique aux
services administratifs départementaux achéve le processus.
Cette assimilation était un enjeu de pouvoir pour le Directeur
de 1'Action Culturelle et du Tourisme (D.A.C.T.) dont
l'influence grandissait au sein des services administratifs.
Il devenait ainsi le chef de 20 personnes supplémentaires et

son service passait de 10 & 30 agents.

A son arrivée, le nouveau directeur n'a pas
revendiqué une indépendance facilitée par 1l'éloignement des
locaux, mais a au contraire joué le jeu de la hiérarchie. Il
s'est servi du D.A.C.T. pour faire passer son message et faire
admettre son projet, médiation nécessaire auprés d'un
président du Conseil Général considéré comme le décideur.

3.2.2.2. Un _projet théorique simple.

Le projet en matiére de lecture publique est impulsé
par 1le conservateur qui prend pour référence, comme 1la
bibliothéque A, l'orientation officielle de 1'Etat en
utilisant les circulaires GROSHENS et GATTEGNO.

Le premier volet du projet est la restructuration de
la desserte B.D.P. en limitant le nombre de dépét & un par
commune. Le dépdt est obligatoirement une bibliothéque relais
définie par son accés a tout public, ses professionnels ou
bénévoles formés, son local et son mobilier spécifiques et
trois renouvellements par an. L'objectif quantifié annoncé est
d'avoir créé 200 bibliothéques relais en 5 années. Les
conséquences de ce projet sont de réduire considérablement les
tournées bibliobus et donc de limiter les coits. Ces arguments
associés au partenariat financier commune-département font
tout a fait partie du systéme de valeur des €élus gque nous

avons rencontrés.
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Ce projet repose sur un postulat de base trés
simple: les B.D.P. ont trop de missions et pas assez de
moyens, il faut donc réduire les missions et développer les
moyens. Il n'est pas accompagné, comme dans le cas de la
bibliothéque A, de stratégies bibliothéconomiques détaillées

incompréhensibles pour des élus et des administratifs.

Ce projet n'a é&té précédé d'aucune étude. Le chiffre
200 ne correspond pas & un besoin de 1'environnement.

La deuxiéme facette du projet était une adaptation
de l'intercommunalité de la bibliothéque A : a partir d'une
hiérarchie des publics suivant leur capacité de déplacement et
leur besoin, 11 s'agissait de structurer le réseau en
s'appuyant sur des points forts municipaux reliés par micro
ordinateurs & la B.D.P. Ce deuxiéme aspect a suscité une levée
de boucliers des élus. 11 était probablement trop tét pour
proposer une telle implication & des communes habituées & ce
que la leéfure publique soit prise en charge par 1'Etat et le

département.

La premiére phase du projet, bien que proposant une
orientation officielle de 1la mission des B.D.P. était
difficile a faire admettre parce que radicalement opposée au
fonctionnement et aux représentations du réle de la B.D.P.
existants : pour les élus municipaux qui doivent transformer
leur mission et leur aCtion en faveur de la lecture publique,
pour les partenaires socio-culturels, en particulief les
enseignants, pour les élus départementaux qui doivent
assimiler une répartition des dépenses et des moyens et pour
le personnel dont les activités quotidiennes peuvent é&tre
radicalement modifiées.

L'habileté du conservateur a été d'utiliser les
modes de représentation chére au D.A.C.T. et aux élus en
parlant de colGt et de partenariat. Un plan de développement
comprenant la premiére partie du projet a été adopté pour une
période de cing ans, de 1989 a 1994.
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Pourtant, bien qu'il ait été accepté, le projet n'a
pas suscité une adhésion totale de 1l'ensemble des partenaires.
L'é€élu que nous avons interrogé (vice-président du Conseil
Général) se sent peu impliqué et considére que cette politique
n'est pas la sienne mais celle des rapporteurs de la
commission et des techniciens. Dans sa propre commune, il ne
pense pas que le département et la B.D.P. aient eu un réle
incitateur pour la création de la bibliothéque.

Le D.A.C.T. parle lui-méme d'une certaine réticence
de la part des élus.

L'échec le plus flagrant est 1'opposition des agents
de la bibliothéque au projet. Le changement des orientations
de la B.D.P. modifiait trop radicalement leurs habitudes de
travail. Le prét direct aux 1lecteurs leur permettait un
contact avec le public. Le filtre créé par les bibliothéques
relais est pergu négativement. Les bibliothécaires doivent
assumer des fonctions d'experts techniques et de formateurs
qu'ils refusent.

Le projet et donc 1le directeur sont dans une
position fragile qui nécessite un renforcement du systéme de
légitimation. L'évaluation jouera un réle important dans cette
démarche.

3.2.2.3. L'évaluation formalisée.

Le directeur de 1la bibliothéque va élaborer une
série d'outils destinés & 1légitimer son projet. Il avait eu
l'occasion de réaliser un mémoire de 3éme cycle sur les
indicateurs dans les réseaux de transport en commun lyonnais
et était déja sensibilisé a des outils issus du management
privé. Il met alors en place un dispositif d'évaluation dont
le principal élément est un bilan statistique appelé "tableau
de bord statistiques”. Il est complété par un agenda ou sont
présentés les principaux chiffres du réseau et une "fiche
d'identité" chiffrée destinée aux é&lus communaux et aux
responsables de bibliothéques. Ce "tableau de bord" est
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présenté officiellement comme un instrument d'évaluation
destiné aux élus départementaux et partenaires, mais est

considéré par son concepteur comme un outil de légitimation.
La légitimation prend deux aspects :

- soutenir un projet d'acteur par une sélection de
chiffres

- se donner (& soi et au service) une image de jeune
cadre dynamique et gestionnaire averti qui n'a rien & envier

aux cadres des entreprises privées.

Compte tenu de 1la périodicité irréguliére de ces
rapports et des multiples destinataires, il est difficile de
penser que cet outil constitue un véritable outil
d'information et d'aide & la décision pour les décideurs. En
effet, le rapport concernant l'année 1988 est paru en décembre
1989, celui de 1990 en septembre 1990 et celui de 1l'année 1991
en janvier 1992. Les données présentées dans le méme rapport
ne sont pas toutes calculées & la méme date ou parfois méme
sont présentées comme des prévisions ce qui ne facilite pas un
véritable diagnostic des progrés accomplis dans une période

donnée (cf. annexe n° 3).

La communication est faite trés largement et dépasse
le cadre des acteurs intervenant directement dans la vie de
l'organisation : élus départementaux et municipaux,
responsables des bibliothéques relais, partenaires
institutionnels de la Bibliothéque dans le département, milieu
professionnel (le rapport est envoyé a toutes 1les B.D.P.
frangaises).

Les données chiffrées présentées dans le "tableau de
bord" font référence aux objectifs du projet 3 200
bibliothéques relais. L'accent est mis essentiellement sur la
progression vers cet objectif avec des tableaux de comparaison
quasiment systématiques et qui incluent les années ou le
directeur était absent pour bien marquer la différence.
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Certaines activités sont assez mal maitrisées ¢
animation et formation, et donnent lieu & une évaluation trés

rapide dans les premiéres années.

La présence de certains indicateurs parait assez
surprenante. L'indicateur de productivité calcule le nombre de
documents traités par agent aux différents postes. Il est
plutdét provocateur compte tenu de ce que 1l'on sait des
conflits avec 1l'équipe. Il est cependant un bon outil de
légitimation parce qu'il dénote une maitrise des ressources
humaines et des ressources internes, dont le Conseil Général
se méfiait jusqu'alors. Il attire également 1'attention sur la
nécessité d'accroitre les moyens.

| lxns'xm'nnluu,lmlme

[oom-aumuéomvmé- Ixsun‘nnx.uxnfnmiasoo'umj

Postes traitement intellectuel 7,50 .00 9,25 9,38 8,50 8,70
Documents traités par poete 2 09 2 163 1 882 198 3ean 3 %8s
P i physiq 6,00 9,00 1,50 7,00 1,50 6,50
Docusents traitie par poste 2 619 2163 2 284 2 887 3 9M s 230
!
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fig. 12 : extrait du rapport de la bibliothéque B
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L'adhésion au projet étant fragile, il est essentiel
de prouver par les chiffres que la bibliothéque relais offre
le meilleur service au moindre coit. Insister sur 1'évolution
des performances du service prouve que l'orientation définie
par le technicien est la bonne. Les graphiques ci-dessous
montrent cette mise en scéne de 1l'information & des fins de
égitimation. Le graphique de 1990 tend A& valoriser la
médiathéque pour faire admettre la deuxiéme partie du projet

=

initialement rejetée par les élus.

Bibliobus de prit direct : soyennes sur 16 comwunes, soit 61 874 h

Sibliothéeques relais : moyennes sur 41 communee, seic 147 )45 h 1988
Comparaison biblicbus de prét direct
ANNEZ 1988 BIBLIOBUS BIBLIOTHBQUE bibliothéque relals
DE PRET DIRECT RELAIS
Horaires B
Heures de service public par sozs In 20 40 n 00
Eaprunteurs / population deeservie 3,5 11.0 % % d'utilisation
Lavres prités / ewprunteurs 36,7 1.9 Préts par emorunteur
Livres disponibles / esprunteurs 18.2 10,5
7
Surface moyenns accesaible au public 1l w2 73 nd LIVFES dlsﬂ. LS Q8 rorrervrerrerrerereeer
Nombre woyen de livres disponibles 2 500 3 770 Surtace B omewmmmeemer e
l Nombre de tournéee de bibliebus per en ] n ' 3 ' Total livres disp. §® mg(gi:hetrsl
10{10th.
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; ; . 8ibl jobus}
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en s'sccroissant parailélement a la mise a disposition du public d'un nesbre de
plus en plus i1mportant de livrees et de documents audio-visuelis.

La qualité principale du prit direct réside dans le sans
intermedinire entre le public et un dibliothécaire qualifié. Le Département doit
doit en conesquence psursuivre sont effert de formation des responsables des
biblictheques reisis et peut-iétre offrir auUX COMMN®S une 1ncltation financiere
a la creatign de postes de bibliothécaires professionneis.
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Fig 13 : graphiques 1988 et 1990 de comparaison entre les
types de desserte.

La présentation du rapport est trés soignée avec de
nombreux graphiques qui mettent 1l'accent sur certaines
données. Aprés le départ du directeur en 1991, les nouveaux
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acteurs vont se positionner en adoptant une mise en scéne
différente dans le rapport avec davantage de graphiques et
dessins. D'aprés 1l'extrait ci-dessous, le positionnement se
fait de maniére brutale en mettant en doute la
professionnalité des précédents acteurs.

La troisiéme édition (1991) du tableau de bord statistique de la
Bibliothéque Départementale de Prét . se situe d’abord dans
I'optique des deux précédentes : fournir aux partenaires de la l.ecturcv
publique - -. les éléments essentiels pour évaluer l'action d’un
service dont la responsabilité incombe aux collectivités territoriales depuis le
ler janvier 1986.

Si les parameétres restent les mémes, le document 1991 se démarque
résolument des précédents par sa lisibilité en faisant d’'une part appel & dqs
améliorations infographiques constructives, d’autre part a un esprit
cartographique plus pertinent : un histogramme ne doit .jar‘nais. faire
redondance par rapport au tableau de chiffres de référence mais il dglt, par
son inventivité graphique, éclairer instantanément le décideur
territorial dont le temps est précieux. Sur ce plan, et méme s’il reste du
chemin 2 faire compte tenu des moyens infographiques limités de la BDP, le
tableau de bord 1991 inaugure une période nouvelle. Le résultat est un p11.15
grand réalisme par rapport au message 3 transmettre en fonction du public

visé. _

Fig. 14 : extrait de 1'introduction du rapport 1991

3.2.2.4. Un langage ambigu

Ce document d'évaluation est ambigu dans sa finaliteé
comme nous l'avons déja vu et dans sa forme. Le vocabulaire
utilisé est celui de l'entreprise privée mais les mots ne sont
pas employés dans leur sens véritable. Le message qui doit
passer est celui de la compétence en tant que gestionnaire du
conservateur pour suivre la représentation dominante qui est
celle du D.A.C.T. et aller & l'encontre de l'image trés
négative du service.

Ainsi le titre du rapport annuel : "tableau de bord
statistiques" est inapproprié si l'on se référe a 1la
définition du tableau de bord donnée par les spécialistes de
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gestion : "ensemble d'informations sélectionnées et organisées
nécessaires et suffisantes pour un niveau de responsabilité",
outil de gestion interne. Il en est de méme pour les mots
"productivité” plutét inattendu, ou "fonds de roulement"”
utilisé dans un sens de gestion des stocks qui ne correspond
pas a la définition du terme (qui désigne la fagon dont une
entreprise fait face au décalage entre encaissements et

paiements).

Cette volonté de donner une image de cadre dynamique
est manifeste dans la représentation graphique qui est donnée
du directeur dans le dernier rapport rédigé par les nouveaux
dirigeants. Cette image est mise en opposition avec celle des
responsables sans formation et avec formation des
bibliothéques (fig. 15). L'image du privé est une garantie de

rigueur et de sérieux.

personnel qualifié

2

personnel non qualifié

3

fig. 15 : images du personnel dans le rapport 1991.
1) le directeur - 2) les bibliothécaires qualifiés
3) les bénévoles sans qualification.




La démarche d'évaluation fait partie d'un processus
qui doit changer les représentations que les autres acteurs
ont du service. Il faut reconnaitre qu'en trés peu de temps
une orientation radicalement différente des activités de 1la
B.D.P. a été acceptée. La mise en scéne volontaire des
chiffres a été immédiatement suivie d'effet. Le D.A.C.T.
reconnait que les deux pages que nous avons représentées fig.
13 ont tout de suite retenu - 1l'attention des élus. C'est
d'ailleurs de ces indicateurs que le vice-président du Conseil
Général nous a parlé, en reprenant le message, en réponse a
nos questions sur sa propre conception de l'évaluation.

Mis & part le rapport colit/rentabilité, cet élu ne

se sent pas concerné par l'évaluation quantitative.

Le D.A.C.T. se construit pour lui-méme un rapport
absent du "tableau de bord" : le colGt global de la B.D.P. par
le nombre de lecteurs inscrits, et s'interroge sur la
pertinence des indicateurs techniques communiqués aux élus

(ex: nombre de m2).

Les responsables bénévoles des bibliothéques relais
adhérent rapidement au projet et participent au processus
d'évaluation en collectant des données émanant de leur propre
site.

L'image de la B.D.P. de Moselle a évolué dans le
milieu professionnel et 1l'activité de son directeur a été
reconnue comme trés positive dans 1le dernier rapport de
l'Inspection Générale des bibliothéques. Son ancien directeur
est considéré par ses pairs comme un spécialiste de gestion et
d'évaluation.

L'adhésion du personnel a été beaucoup plus lente et
problématique, mais 1l'arrivée d'un adjoint au directeur a
permis d'établir un relais avec 1l'équipe et de faire passer
progressivement le message.
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Le directeur de la B.D.P. n'a pas, au départ, une
aide de 1'Etat pour soutenir son projet. Son systéme de
légitimation ne va pas reposer sur l'expertise professionnelle
propre aux bibliothéques. Les références qu'il emploie sont
celles du secteur privé censé étre une garantie de rigueur et
de professionnalisme.

Bien qu'il ait une intention de départ, son projet
s'ajuste au fur et & mesure des obstacles qu'il rencontre.
L'évaluation lui sert & faire passer les messages rejetés une
premiére fois par les élus en s'appuyant sur 1la "valeur
incontestable" des chiffres. La stratégie émerge face a

1l'imprévu.

3.2.3. La bibliothéque C : une stabilité menaceée.

La structure de la bibliothéque C est originale :
elle est constituée ,par un réseau de quatre bibliothéques
d'égale importance avec un directeur & la téte de chacune et
pas de directeur général jusqu'en 1992. Les résultats de ce

réseau sont exceptionnels.

2.3.1. Les intentions initiales

Dans cette ville, il faut parler d'intentions plutét
que de projet structuré. En effet, 1'évolution du site est
plus le fait des contingences et des synergies du moment.

L'histoire des bibliothéques de cette ville
commence en 1973. La municipalité d'alors considére que 1la
bibliothéque est un projet culturel structurant pour la ville.
Un acteur est cependant mis en avant par les personnes que
nous avons interrogées : 1'élu aux affaires culturelles de
l'époque, qualifié de visionnaire par le directeur, qui veut
faire de la bibliothéque wun centre d'information et
privilégier les documentaires.

Ces intentions de départ n'ont pas été accompagnées
de stratégies délibérées. L'organisation actuelle est plutét
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née d'observations empiriques et de hasards dus a
l'environnement. Ainsi 1'implantation des bibliothéques a
moins de 1 km de chaque habitation a été imposée par la
structure de la ville divisée en quartiers coupés par une voie
rapide et l'autoroute et la présence de groupes scolaires, la
lecture des jeunes figurant aussi parmi les priorités de la
ville.

Le responsable des affaires culturelles parle a 1la
fois de contingence et de politique volontariste. Pour lui, la
progression de 1la 1lecture publique dans cette ville était
"écrite". Pour 1l'élu interrogé, s'il y a moyens, il y a
résultats.

Les professionnels ont soutenu les idées théoriques
de départ et ont repris les orientations & leur compte. Ils
ont soutenu la construction des 4 équipements et continuent a
privilégier 1les ddcumentaires : choix conforté par les
statistiques. Le lectorat est trés différent du lectorat moyen
avec par exemple une fréquentation exceptionnelle des usagers
masculins et atteint un pourcentage de 1la population élevé
(40%).

La répartition sur quatre points avec des équipes
quasi autonomes suggére un autre objectif qui deviendra vital:
la création d'un réseau, partiellement réalisée par
1l'informatisation du service en 1985. Cet objectif est
prioritaire pour le responsable, ancien agent mais
nouvellement nommé & ce poste, pour donner une cohérence aux
pratiques professionnelles et réaliser des économies en moyens
matériels et humains. Ce projet s'accompagne de conséquences
sur le plan bibliothéconomique : harmonisation des pratiques
et spécialisation des bibliothéques. Ceci provoque des
oppositions fortes de 1la part des autres bibliothécaires
habitués a 1'autonomie.

Les bibliothéques de cette wville ont vécu deux
ruptures importantes depuis leur création : un changement

politique radical lors des élections de 1984, et un audit en
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1991 dont les conclusions prévoient une modification dans 1la

distribution du pouvoir.

Vingt ans aprés leur création et face & une réussite
somme toute paralysante, 1les bibliothéques de cette ville
cherchent une nouvelle dynamique et une nouvelle orientation.
Elles ne sont plus une priorité pour la municipalité qui a
transféré ses intéréts culturels vers d'autres équipements.
Leur développement est en outre menacé par des restrictions
budgétaires. La définition des objectifs est 1l'objet d'un
enjeu entre les bibliothécaires, le responsable des affaires
culturelles et les élus.

Ce conflit de projet s'est concrétisé autour de
1'Audiovisuel. Les professionnels souhaiteraient dynamiser 1le
service par l'apport de documents audiovisuels. Le responsable
des affaires culturelles veut créer une structure spéciale
pour 1l'audiovisuel liée aux bibliothéques mais autonome : 1la
Maison de 1la Musique. Pour cet acteur, la lecture publique
doit étre centrée sur le livre et sur le document. Il souhaite
également que les budgets de fonctionnement soit stabilisés.
Quant a 1'élu, il veut avoir des "bibliothéques de pointe",
mais cette déclaration ne correspond pas & un projet précis.
Il parle de contrainte budgétaire et sait que pour les
bibliothéques, il faudrait modifier 1le fonctionnement pour
faire des économies, mais il hésite et s'inquiéte des
possibles revendications des lecteurs qui représentent une
force électorale dans cette ville.

En 1991, la ville a publié un document d'orientation
ou figure 1le projet de “dynamiser la vie culturelle et
sportive"”. Les bibliothéques n'y figurent pas mais sont visées
implicitement, la priorité va au spectacle vivant et a la
musique, 1l'atteinte de «ces objectifs passe par : "une
meilleure connaissance des publics et de 1'impact culturel
actuel” et "une maitrise des dépenses dans les secteurs déja
bien développés pour favoriser 1'investissement dans les
domaines d'action jugés prioritaires”. Ce document a été



rédigé par un groupe restreint d'élus sans concertation avec

les cadres ni avec les autres collégues élus.

3.2.3.2. Histoire du pouvoir

Le jeu d'acteurs dans cette ville est assez complexe
parce que les pouvoirs reposent sur des personnalités et non
pas sur des fonctions. Les quatre bibliothéques é&taient
dirigées jusqu'en 1992 par quatre bibliothécaires de catégorie
A que rien ne distinguaient statutairement des autres cadres A
du service. Le responsable du service culturel (Vie
Associative Culture et Sport : V.A.C.S.) est 1l'ancien
responsable d'une des bibliothéques.

Malgré des rivalités des directeurs de bibliothéque
a l'origine du systéme, cette répartition du pouvoir é&tait
relativement stable jusqu'a 1l'année 1991 od un audit sur
l'ensemble de la ville préconise le renforcement des postes de
cadres moyens et donc &a création d'un poste de conservateur
de 1l'ensemble des bibliothéques. Ce poste pouvait é&tre
revendiqué par les cadres A de l'équipe, mais aussi par le

directeur des affaires culturelles.

Ces rivalités ne sont pas sans incidence sur

l'évaluation.

3.2.3.3. Histoire et formes de 1l'évaluation

Dés 1l'origine, l'évaluation qui se limite a-
l'analyse des statistiques, est objet de tension, pas avec les
tutelles mais entre agents de la bibliothéque. Etant donné
l'absence de responsable général et le c6té fastidieux de
l'activité, elle est considérée comme une charge de travail
supplémentaire.

On distingue quatre phases dans 1'évolution du
processus d'évaluation. Avant l'informatisation, & une période

de grandes rivalités entre les bibliothéques, chaque
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responsable faisait son rapport d'activités qui mettait en

valeur son site.

Aprés 1l'informatisation et le départ des rivaux,
personne ne veut prendre en charge les rapports : les
logiciels de gestion de bibliothéque présentent des carences
importantes en ce qui concerne les statistiques et leur
analyse demande un trés gros travail de synthése. C'est en fin
de compte un cadre C d'une des bibliothéques qui accepte cette

activiteé.

I1 produit alors un document interne qui est 1le
listing ordinateur un peu amélioré. Un résumé est distribué
aux élus et au public. La plupart des indicateurs retenus
concernent les statistiques de prét déclinées a 1'infini (cf.
annexe n°3). Ces chiffres sont en augmentation ce qui est trés
valorisant pour 1les équipes. Ces données peuvent é&tre
interprétées comme des indicateurs de résultat mais aussi
comme des indicateurs du travail accompli. Pour chacune des
bibliothéques est calculée sa part dans la masse globale des
préts, indicateur de valorisation pour celui qui concoit 1le
document, l'employé en question faisant partie de 1la
bibliothéque qui préte le plus.

A partir de 1988, le responsable général actuel qui
était alors responsable d'une des bibliothéques décide de
reprendre en main le rapport qu'il juge inintéressant. Aucun
des autres responsables ne veut se charger de ce document.

Ce bibliothécaire fait partie de 1'équipe depuis
1978. Cadre A sans responsabilité, il est propulsé responsable
d'une bibliothéque au départ du précédent. Comme +tous ses
collégues, il ne veut pas de cette fonction parce qu'elle ne
rapporte aucun bénéfice particulier pour une implication
importante. Ayant une formation en mathématiques, il maitrise
complétement 1'outil informatique et son projet de réseau au
départ concerne seulement ce domaine. Ses collégues 1lui
laissent volontiers la gestion des chiffres, des statistiques.



Dés le début il éprouve une certaine confusion par
rapport a ce document. Etant sur un pied d'égalité avec ses
collégues des autres bibliothéques, il estime ne pas étre
habilité a faire une analyse critique des résultats. En outre,
il n'a pas envie de prendre en charge le travail d'évaluation
des autres responsables. De plus, il estime "ne pas savoir

faire" et se contente d'une présentation des chiffres.

Sa prise en charge des statistiques se traduit
cependant par un souci de présentation et de communication des
documents. Ils sont transmis & la tutelle administrative et
politique. Un résumé est proposé au public. Mais ce rapport
est avant tout considéré comme un document de synthése pour
l1'équipe qui a une vision globale de son action. Les résultats
chiffrés sont repris dans des rapports pour des demandes
diverses a la tutellgt

Cette double fonction externe et interne ne va pas
sans probléme quant & la forme du document. Ainsi les messages
sont parfois destinés aux tutelles, parfois destinés aux
autres bibliothécaires. Certain schémas comportent des
messages en langage bibliothéconomique non décodés pour les
tutelles (Classe DEWEY, code des catégories
socioprofessionnelles).

Volontairement, les indicateurs retenus ne sont que
des indicateurs chiffrés classiques : lecteurs, préts,
acquisitions, fonds. I1 n'y a pas d'évaluation concernant
d'autres activités. Sauf pour 1les lecteurs dont les
statistiques sont globales, chaque donnée est représentée par
bibliothéque jusqu'en 1989, puis globalement & partir de 1990
(graphique wunique présentant 1les bibliothéques assemblées)
(cf. figure n°16). Cette présentation conforte 1l'idée de
réseau chére au responsable concepteur des rapports.
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fig. 16 : extrait du rapport de la bibliothéque C

Le rapport lui permet de mettre en avant ses propres
priorités. Ainsi dés sa prise en charge, il modifie 1l'ordre de
présentation des données et commence par une analyse chiffrée
fine du lectorat. Ce premier rapport parle de la bibliothéque
au singulier pour bien signifier 1l'appartenance & un méme

réseau.

En 1988 et 1989 1les commentaires sont plutdt
euphoriques. A partir de 1990, il commence & y associer des
demandes et @& introduire des données 1liées aux moyens
(exemple: augmentation du prix du 1livre par classe et par
section, évolution du nombre d'acquisitions sur plusieurs

années).

La crise latente aboutit en 1991 & un véritable
conflit (année de 1l'audit). Il refuse cette année 1la de
commenter les statistiques : le rapport n'est composé que de
graphiques. Le message est destiné & la fois au tutelle et au



reste de l'équipe et signifie son "ras le bol" d'assurer des
fonctions pour lesquels il n'a pas de contre partie.

A la suite d'une manoceuvre déja amorcée en 1990, il
utilise 1les chiffres et 1les graphiques pour étayer des

demandes aux élus, c'est ce qu'il appelle sa "malveillance".

La présence de certains ratios : rapport entre
crédits et emprunts est destinée & préparer la baisse de
performance attendue du systéme aprés les restrictions

budgétaires progressives et les menaces qui pésent sur le
service.

Evolution comparée des budgets et des préis sur 6 ans
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fig. 17 : extrait du rapport de la bibliothéque C

Ces rapports sont de plus en plus soignés pour
marquer le professionalisme.

Les réactions sont mitigées. Les autres
bibliothécaires, tout en refusant de s'en occuper reprochent
1l'absence de statistiques sur 1l'animation. Il y a également
une pression trés forte pour que le lectorat soit analysé par
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site. Ceci correspond & une volonté de différenciation de

certaines bibliothéques.

Le responsable des affaires culturelles déplore le
manque d'étude qualitative et 1le suivi du 1lectorat sur
plusieurs années. Il relativise les résultats et estime qu'ils
sont bons parce que les moyens financiers sont importants et
1'environnement sociologique adéquat. I1 qualifie ce document
"d'élément sécuritaire pour conforter les institutions”.
Cependant le rapport 1991 ayant été fait volontairement en
retard, il 1l'a réclamé au responsable. Il construit a partir
de ces statistiques des ratios et des "tableaux de bord" qui
peuvent aller a 1l'encontre du message que cherche & faire
passer le responsable. Il construit ainsi des ratios
moyens/résultats et les compare avec ceux des autres villes
(nombre de postes par habitant/comparé au nombre de préts par
habitant). La stratégie de 1lutte se situe plus entre 1les
agents de 1la bibliothéque et 1le responsable des affaires

culturelles.

Le responsable de 1la bibliothéque signale wune
modification de 1l'état d'esprit d'une municipalité & 1l'autre
et une adaptation de son propre langage. Dans la premiére,
l1'idée de service public était prioritaire et servait
constamment de référence dans les rapports avec les tutelles.
Mais il s'est rendu compte que cette notion restait sans écho
dans la nouvelle majorité et qu'il fallait parler le 1langage
du rendement. Cette expression est d'ailleurs utilisée dans le -

rapport statistiques.

Le responsable reconnait 1l'évolution du rapport avec
sa propre stratégie et sa position dans le service. Il pense
rédiger en 1992 un rapport d'évaluation incluant des critiques
et l'ensemble des activités de la bibliothéque. Son changement
de statut imminent, qui fera de lui le directeur officiel, 1le
lui permet.



Au niveau municipal, l'évaluation apparait dans les
discours politiques et figure en bonne place dans le document

d'orientation :

- maintenir la qualité des actions culturelles et
sportives et contrdler leur efficacité et leur efficience...
- élaborer des outils permettant d'évaluer la

satisfaction des usagers a 1l'égard des services rendus.

Malgré la précision des termes employés, aucune des
personnes interrogées ne sait a quels outils on fait référence
et quel est le contenu réel de ces déclarations. L'évaluation
apparait ici comme légitimante en elle-méme et on n'a pas
vraiment pris le temps de s'interroger sur les méthodes ni sur
leur complexité dans le domaine culturel.

3.3. SYNTHESE

|
3.3.1. Emergence ou intentionnaliteé

Les trois sites présentés n'ont pas la méme position
par rapport a l'environnement : dominante pour la bibliothéque
A, contrainte par la hiérarchie pour 1la bibliothéque B,
fragilisée par de nouvelles orientations politiques pour la
bibliothéque C . Les stratégies employées ne sont donc pas les

mémes.

Les deux B.D.P. présentent cependant des
similitudes: les stratégies ont pour élément de base un projet
fort, congu a priori. Ceci peut s'expliquer par la
décentralisation en 1986 qui modifie les rapports de pouvoir
entre Etat et collectivités territoriales. Les B.D.P. sont
transférées aux départements sans texte réglementaire, d'ou la
nécessité d'affirmer une finalité trés forte de ces organismes
pour éviter une utilisation supposée détournée de ce nouvel
outil par le département. Cependant ces stratégies
volontaristes ne sont pas élaborées dans le méme contexte :
1'environnement est neutre pour la bibliothéque A, méfiant
voire carrément hostile pour la bibliothéque B.
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La contrainte est imposée a l'environnement externe
par la bibliothéque A, et 1l1l'acteur initiateur de l'action et
des décisions : le directeur. Les activités de la B.D.P. et
ses relations avec son environnement évoluent selon des
processus quasiment mécanistes prévus dés 1l'élaboration du
scénario de base. I1 y a peu de place pour 1l'inattendu.
Cependant on peut se demander comment évoluera 1l'organisation
aprés le départ du directeur, véritable clé de voiite du

systéme.

Pour la bibliothéque B, le scénario se compose
seulement de quelques éléments. I1 est porteur d'une
légitimité théorique trés forte. Mais arrivant dans un
équipement déja existant, avec une histoire, il était plus
difficile au nouveau directeur de mettre en place d'emblée de
nouveaux services. Si le projet a suscité une adhésion rapide
de l'environnement externe, il fut mal pergu au départ dans le
service méme. L'inattendu se situe dans les réactions de

l1'équipe, imprévues.

Ces stratégies ne trouvent pas de réelle opposition
du cb6té des décideurs politiques qui font confiance aux
techniciens, parfois par la force des choses, et méme si leur
adhésion peut é&tre réservée. Les directeurs des affaires
culturelles n'ont pas le méme pouvoir sur les deux sites. Pour
la bibliothégque A, les décisions sont prises sans lui. Pour la
bibliothéque B, il est un médiateur par 1lequel il est
obligatoire de passer.

Le cas de 1la bibliothéque C est différent. Les
stratégies semblent émerger des contextes humains, financiers
et sociaux plutdt qu'étre issu d'un projet a priori méme si
l'impulsion de départ a été donnée par un individu qui avait
quelques "obsessions" en matiére de 1lecture publique.
L'environnement stable et une situation confortable jusque
dans les années 1990 ne justifient pas que le personnel des
bibliothéques mette en place des stratégies de 1lutte
coopération avec leur environnement hiérarchique. Des conflits



ont bien lieu entre des individus, mais ils n'atteignent pas
la structure dans sa globalité. La crise est actuelle avec
l'instauration de nouveaux équilibres entre les différents

acteurs.

3.3.2. Evaluation et légitimation

Il semble que cette étude accorde beaucoup
d'importance aux responsables des équipements mais, dans ces
sites ils sont a l'origine des processus de décision, d'action
et d'évaluation. Cette derniére n'est pas une coproduction de
différents acteurs impliqués dans 1les processus. Elle est
congue, é€élaborée et diffusée par 1les directeurs. Il serait
plus juste de parler d'autoévaluation. Les personnels, les
usagers et les partenaires politiques et administratifs ne
participent pas au processus. Si 1ils 1le font, c'est
indirectement par la collecte des données (le personnel, les
responsables des bibliothéques relais pour les B.D.P.). Les
rares enquétes auprés des usagers sont un alibi social aux
projets dont le développement est de toute maniére prévu. Dans
la ville de la bibliothéque C, élus et administratifs ont bien
quelques velléités d'évaluation et 1le déclarent, mais pour
l'instant malgré les discours, ils n'ont mis en place aucune
méthode. Le responsable des affaires culturelles souhaiterait
une enquéte-bilan sur les wusagers mais attend que les
bibliothécaires la réalisent. En régle générale, les élus
avouent ne pas savoir comment évaluer leur service et parlent
en termes vagues de satisfaction de l'usager, de ratio lecteur
par habitant et colt. Les directeurs des affaires culturelles
élaborent des ratios essentiellement liés & 1l1l'efficience du
service et qui ne peuvent pas prétendre & une évaluation

globale.

Congue par un seul agent, il est logique que
1'évaluation soit un outil de légitimation pour le projet si
il y en a un, et pour l'organisation elle méme mais aussi pour
celui qui la congoit. La légitimation de la bibliothéque A va
reposer sur l'expertise et sur la reconnaissance officielle

au niveau national. Pour la bibliothéque B, 1le systéme de
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légitimation est plus complexe et axé sur la référence au
secteur privé. Pour la bibliothéque C, il est en cours de
constitution puisque les pouvoirs se mettent en place. La
légitimité de l'acteur émergent : le futur directeur, est née
de sa maitrise des chiffres et de ses compétences

scientifiques.

L'évaluation est faite a posteriori par rapport a
l'action. Elle ne précéde pas les projets mais vient plutédt
les conforter. Elle prend la forme de données chiffrées,
essentiellement, extraites des statistiques réguliérement
effectuées dans les services. Ces chiffres sont le premier
€lément légitimant. Les commentaires qui les accompagnent, se
veulent laconiques et en retrait mais mettent 1l'accent sur
certaines données dont la valorisation est nécessaire soit
pour obtenir des ressources des partenaires, soit parce
qu'elles participent au systéme de légitimation.

)

Pour 1les bibliothéques A et B, 1l'évaluation est
congue en méme temps que le projet. L'évolution de ce dernier
est traduite par un ensemble d'indicateurs pratiquement
toujours les mémes. On ne peut pas les assimiler & des
"clignotants" comme dans le cas des tableaux de bord. Ils ne
sont pas 1la pour permettre de piloter l'action, mais sont
destinés aux partenaires et ne viennent pas perturber
1'évolution 1linéaire du projet. Il n'y a pas de retour sur
l'action. Les données chiffrées sur lesquelles on met 1l'accent

sont toujours en augmentation.

Pour la bibliothéque C, ol il n'y a pas de projet
structurant, 1l'évaluation est d'abord une présentation des
données chiffrées mais elle évolue vers une forme plus
stratégique et une manipulation des données en méme temps que
l'gnvironnement devient moins stable.

La multiplicité des destinataires & qui sont
communiqués les documents rend leur conception difficile. En
effet la stratégie doit atteindre les professionnels, les
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administratifs et 1les élus dont les représentations sont

différentes.

L'évaluation formalisée, telle que nous 1l'avons
observée sur ces trois sites, n'a pas d'effet direct sur
l'action. Ce n'est pas une information destinée & produire une
connaissance objective. Elle est au contraire un outil
stratégique destinée & modifier 1les représentations .des

partenaires et a influencer leur décision.

Le tableau suivant permet de synthétiser Iles
différents éléments que nous avons cherché & mettre en

évidence sur les trois sites.



SITEA

départementale

Directeur de la B.D.P. { - les intentions précédent | — Conseil Général peu |- environnement - cadrer précisément | ~ adopte les valeurs de | - concoit le dispositif
I'information et I'action | motivé par la lecture | neutre les activités I'administration d'évaluation en méme temps
~ créer un réseau de publique - terrain occupé - constituer des centrale que le projet
bibliothé¢ques - tutelle initialement par la lobbies - expertise -  ]a fois outil de contrdle
harmonieux sur départementale F.O.L opposée - obtenir la - utilise 'université interne et outil de
Tensemble du territoire | indécise politiquement au reconnaissance au pour une légitimation | communication
départemental égal en Conseil Général niveau national scientifique des projets | - évaluation quantitative.
qualité a celui des villes. - soutien financier de | - financement croisé

I'Etat Eta¥/ Département/
- B.D.P. pilote communes
~ nier la ruralité
comme tare
~ présenter la
bibliothéque A comme
I'élite
Directeur des Affaires | — administratifs - hiérarchie ? -~ faire confiance aux | - fonctionnel -~ associe I'évaluation 2 la
culturelles ~ fonction tecniciens surveillance
~ évaluation empirique

Vice~Président - équilibrer les aides - manque de temps ~ donne des - limiter l'importance | - politique - évaluation empirique

commission culture pour tous les organismes | - manque de méthode |subventions delaB.D.P. —adumal acemerle
qui s'occupe de lecture | - action sur Jes concept
publique partenaires

communaux , limités
par I'absence de tutelle

Président du C.D.L.P. |- soutenir le directeur de | - cf celles du directeur | - cf celles du directeur | - travaille avec les - allié delaB.D.P. - renvoit au rapport
laB.D.P. villes de + de 10000 d'activité
- créer une synergie hab.




SITE B

Directeur de la B.D.P. |~ préceéde I'actionet | - tutelle méfiante - intégration aux ~ utilise ]a médiation | - utilise les valeurs du | - congoit le dispositif
: Finformation ~ personnel réfractaire {services du D.A.CT. D.A.CT. et des €lus d'évaluation en méme
— créer 200 au changement départementaux - parle de coiit et de - utilise le langage du | temps que le projet
bibliothéques en 5 ans | - site avec un passé gain privé - outil de
- passe par la - légitimation dans le | communication et de
hiérarchie milieu professionnel | légitimation
~ prend un adjoint ~ prend pour modele
les outils du privé
- évaluation
quantitative
DACT. - promouvoir I'image | - tutelle politique - intégration de la ~ créer une synergie | - importance - en terme de coilt
de marque du - manque de précision | B.D.P. dans son entre ses quantitative de son
département par la de la mission du service collaborateurs service
culture service
Vice-Président du ~ mener une action de | - manque de tradition |~ distribue les - minimise le réle de | - politique - souhaite une
Conseil Général masse en faveur de la | culturelle dans le subventions laB.D.P. évaluation en terme
lecture publique département ~ fait confiance aux d'impact
techniciens - cofit/rentabilité




SITEC

- bibliothécaire faisant
fonction de directeur

-~ émergents en
fonction du contexte
~ adhésion 2 la
politique initiale

— établir un réseau
municipal

- dynamiser le service
par f'audio-visuel

- statutaires : n'est pas
le directeur officiel

- budgétaires

- concurrence

- objectifs de ses
collegues
bibliothécaires

~ changement des
objectifs municipaux
- résultat de I'audit

~ maitrise
I'informatique

- est coopté par ses
collegues

- modifie son langage
- utilise ses
compétences

~ rencontres face &
face avec les élus
décideurs

-~ compétences
professionnelles
- maitrise des chiffres

Premiére phase :
congue par un agent de
catégorie C, centrée
uniquement sur les
préts document interne
Deuxi¢me phase :
congue par le
"directeur"”
communication
externe mais utilisation
interne

bilan narcissique
T'roisiéme phase
congue par le
"directeur" introduit
des éléments de
}gitimation

outil de
communication avec
les tutelles

Evaluation quantitative




Directeur du service - recyblage des -~ tutelle politique - proche des €lus - minimise les - connaissance des - en terme d'efficience
VACS orientations - CONCUITENCe avec ses résultats de Ja bibliotheques - veut une évaluation
~ créer une maison de | anciens collégues de la bibliothéque qualitative
1a musique bibliotheque ~ attend les projets des
- centrer la lecture - résultat de l'audit bibliothécaires
publique sur le livre
Elu, délégué ala - avoir des ~ budgétaire ? — s'appuie sur le - politique - ne comprend pas la
Culture bibliothéques de pointe | - absente du groupe de directeur du VACS notion d'évaluation
pilotage - parle de satisfaction
de I'usager

- évaluation en terme
d'image
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CONCLUSION

L'évaluation est un concept difficile & appréhender.

Il est 1lié a d'autres notions qui sont elles mémes complexes :

décision, action, information, représentation.

C'est une démarche récente dans les bibliothéques
publiques frangaises qui apparait dans une période de

mutations administratives, économiques et sociologiques.

Elle se met en place dans une grande confusion des
concepts. Cependant certaines approches, en particulier
1'approche technico-économique, commencent a étre privilégiées
dans le milieu professionnel. On peut observer une tendance a
la normalisation des méthodes, alors que les postulats a la
base des modéles dominants, sont insuffisants pour analyser le

fonctionnement des organisations publiques.

On peut considérer ce fait comme un obstacle & une
véritable approche scientifique ainsi que le fait remarquer
Alain-Charles MARTINET "Les praticiens qui ont 1'immense
mérite de faire mais qui de plus en plus prennent la parole
pour dire comment ils ont réussi et parfois laisser entendre
qu'il faut procéder ainsi"... (MARTINET dans Epistémologies et
Sciences de Gestion, 1990).

LES MODELES THEORIQUES DE L'EVALUATION : une conception
restreinte de la vie de la bibliothéque.

Les modéles dominants de 1l'évaluation dans les
bibliothéques ne ©prennent en compte qu'un aspect du
fonctionnement de ces organisations : le sous-systéme
technique. Ils excluent 1les phénoménes socio-politiques et
psychosociologiques.



Pour la conception bureaucratique, une bibliothéque
est jugée d'aprés des normes et des régles préalablement
déterminées et considérées comme universelles. Les
particularités de 1l'environnement et les contingences liées au

contexte n'interviennent pas dans l'analyse.

Les modéles mathématiques font de la bibliothéque un
systéme peu ouvert sur son environnement, dont les relations
avec ce dernier se limitent & l'usager. La finalité de 1la
bibliothéque est restreinte & la mise a disposition de
documents et d'information. L'évaluation devient un probléme

de-gestion des stocks.

Les modéles technico-économiques ont une conception
plus large de 1l'environnement et de la place que la
bibliothéque y tient. Cependant, ils supposent une rationalité
économique qui n'est pas prioritaire dans les organisations
publiques. Les acteurs peuvent intervenir dans la formulation
des objectifs et dans la définition des services (approche
qualité et analyse de 1la valeur) mais ils sont présumés
adhérer au projet de la bibliothéque et poursuivre les mémes
objectifs.

Ces modéles, dont les postulats sont ceux de la
rationalité classique et de la logique cartésienne, sont issus
des sciences et des méthodes classiques du secteur privé
lucratif. Ils atteignent rapidement leurs limites 1lorsqu'ils
sont utilisés pour l'examen des organisations complexes.
L'évolution de la recherche en sociologie des organisations et
en management met en évidence les multiples interactions et
interdépendances entre 1les différents sous-systémes qui
constituent une organisation. Les processus d'action et de
décision, extrémement complexes, n'obéissent pas a des
logiques causes-~effets ou fins-moyens. Les bibliothéques, en
tant qu'organisations publiques, doivent étre analysées comme
des organisations complexes et non seulement comme des
systémes de production. I1 est donc nécessaire de renouveler
le cadre conceptuel de la recherche sur 1l'évaluation des
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bibliothéques par 1l'utilisation de travaux réalisés dans

d'autres domaines.

LES APPROCHES DES PRATICIENS : pouvoir et stratégie

Les milieux professionnels font de 1l'évaluation un
outil stratégique. L'observation des pratiques sur les trois
sites étudiés fait apparaitre l'enjeu dont elle est 1l'objet.
L'évaluation n'est pas destinée, comme les définitions
théoriques le supposent, & produire une connaissance objective
pour améliorer les effets de 1l1l'action. C'est une démarche
ambiglie qui est associée au jugement de valeur, voire & la
sanction lorsqu'elle est pratiquée par les tutelles. C'est
pourquoi, pour les différents acteurs qui participent aux
processus d'action et de décision, 1l'objectif est d'imposer
ses référents et de maitriser les méthodes pour exclure les
autres acteurs. Les professionnels revendiquent la maitrise
des représentations en ce qui concerne 1les bibliothéques et
leurs finalités. La fonction expertise est primordiale et
devient objet de pouvoir et de légitimation.

Compte tenu des enjeux sous-jacents & sa conception,
1'évaluation dans les bibliothéques n'est pas un processus
pluraliste. Sont exclus en particulier 1les wusagers et 1le
personnel "exécutant". Elle est prise en charge par un seul
acteur, généralement 1le directeur de 1la bibliothéque, qui
l'utilise comme moyen de communication pour imposer son

systéme de valeur a l'ensemble de ses partenaires.

Les spécialistes de 1l'évaluation publique constatent
que celle-ci apparait dans des périodes de doute sur 1la
légitimité de 1l'action publique et de mutations dans
l'environnement. Un paralléle peut é&tre établi avec les
bibliothéques publiques. Les préoccupations en matiére
d'évaluation émergent au moment ou la décentralisation modifie
les pouvoirs des collectivités territoriales et rapproche la
tutelle 1locale des services. Cela semble assez évident pour
les Bibliothéques Départementales de Prét qui élaborent des
systémes de protection contre "l'ingérence" des Conseils
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Généraux dans leur fonctionnement. Les responsables des
bibliothéques municipales se sentent menacés par 1l'intérét
nouveau dque les municipalités portent & la Culture. Les
bibliotheques sont soumises & des mutations sociales,
politiques et administratives rapides. Leurs relations avec

leur environnement et avec leur tutelle sont déstabilisées.

EVALUATION : pilotage ou légitimation ?

Dans ce contexte, ou le pouvoir joue un 1rdle
primordial, l'évaluation n'est pas considérée comme un

véritable outil de pilotage.

Il parait difficile de construire un outil d'aide a
la décision alors gque cette fonction n'est pas clairement
déterminée. Pour les modéles technico-économiques, le décideur
est le gestionnaire. Dans les discours des professionnels, la
décision est <censée étre prise par les Tresponsables
politiques. Dans les faits, c'est le niveau opérationnel qui
est & l'origine des projets sans avoir la maitrise compléte de

leur évolution.

Si l'on analyse les pratiques, l'évaluation n'est ni
un outil de diagnostic, ni une connaissance objective qui
aiderait a repenser les effets de 1l'action. Elle permet en
fait de baliser un parcours, grace a des indicateurs chiffrés,
sans en modifier les orientations. %jinformation est

postérieure & la décision et a l'action.

Par 1l'évaluation, les bibliothéques produisent une
légitimité endogéne. Cette pratique permet de diffuser des
idéologies et des normes en utilisant des langages formalisés.
Plutdét que s'adapter aux changements et au contexte, les
milieux professionnels cherchent a normaliser leur action. En
France, un mouvement tend & standardiser 1les . méthodes.
L'évaluation devient ainsi un langage qui légitime un projet
au niveau local et wune représentation des finalités des
bibliothéques qui estmwéeilé du milieu professionnel. Les

praticiens sont confortés dans 1leur fonction d'expert en



lecture publique. Les chiffres et le vocabulaire du secteur
privé sont les éléments essentiels de ce langage.

Ce systéme de légitimation par les outils et 1les
méthodes n'est pas propre aux bibliothéques, mais constitue
aussi la nouvelle forme de légitimation de l'action publique

en général.

PISTES DE RECHERCHE

Nous avons cherché dans cette étude & aborder
l'évaluation autrement que par une recherche sur les outils et
nous avons voulu répondre & la question : quelle est 1la
finalité de cette démarche ?, alors que la plupart des
recherches se sont focalisées sur 1la question : comment
évaluer 2. Sur les sites étudiés, l'évaluation est un outil
stratégique. Cependant, face aux mutations rapides de
1'environnement et a une complexité croissante, les
organisations ont besoin de cette "fonction d'intelligence”
dont parle Jean-Claude THOENIG : "L'évaluation est une
fonction d'intelligence au sens anglais de ce mot : essayer de
raisonner un peu plus méthodiquement‘sur un univers compliqué
et confus qui nous entoure"” (THOENIG dans Club Cambon, 1988).
La question "comment évaluer" reste donc d'actualité et doit

donner lieu & des recherches & visée opérationnelle qui
intégrent d'autres cadres conceptuels.

- Une nécessaire clarification des référents

Les méthodes de 1'évaluation sont déterminées par
des systémes de représentation différents. Les principaux
paradigmes & 1l'oeuvre sont les paradigmes logiques et
expérimentalistes et de l'expertise définis par Eric MONNIER.
Ils correspondent a différentes finalités de 1'évaluation :
contrdle, audit et gestion. La ~tendance actuelle est 1la
conception d'une seule méthode pour des finalités et des
yrweprésentatiOns différentes. Nous pensons que la méthode est

fonction du paradigme auquel on se référe et qui doit étre
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clairement exprimé. L'évaluateur doit é&tre conscient des

limites des méthodes employées.

- Vers une approche globale de l'évaluation

Alors que la recherche dans les bibliothéques s'est
focalisée sur les modéles mathématiques et technico-
économiques, les travaux sur l'évaluation publique en général
ont progressé en renouvelant les cadres conceptuels.
L'approche analytique, préconisée par les modéles dominants
dans 1les bibliothéques, n'est pas pertinente pour les
organisations complexes. Les chercheurs du laboratoire
C.E.O.P.S. et du Plan Urbain proposent des approches
qualifiées d'endosystémiques et qui s'opposent aux approches
qui ont pour référent le paradigme expérimentaliste. Le
paradigme endosystémique postule que "la complexité du réel
n'est pas reproductible et 1'on ne peut sans risque de
distorsions préjudiciables, disjoindre les machines vivantes
de leur environnement. L'investigation d'un phénoméne doit
donc étre conduite dans son contexte naturel sans tenter de
l'isoler de celui-ci (...) Il est admis que plusieurs vérités
existent et ne trouvent leur sens que rapportées au systéme de
repéres de 1'observateur d'une part et & 1'environnement
naturel de ce qui est observé d'autre part (...) Pour les
analystes endosystémiques, les résultats ont une valeur
relative & 1'environnement dans lequel 1ils ont été établis”.
(MONNIER, 1987). " Les évaluations qui se référent & ce
paradigme sont qualifiées de pluralistes, endoformatives ou
dynamiques. L'évaluation y est considérée comme un processus
et intégre les interactions et interdépendances entre tous les
niveaux administratifs, politiques et économiques. "“Son point
de départ est la reconnaissance d'une pluralité de systémes de
valeurs qui coexistent au sein de la société"” (MONNIER, 1987).
Pour les tenants de cette approche, il s'agit de mettre en
évidence les différents systémes de valeur pour comprendre les
processus, formuler et faire progresser l'action. L'évaluateur
ne se considére plus comme expert extérieur mais comme acteur

au coeur du systéme, conscient de la transformation qu'il fait
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subir a 1l'objet de son observation. Il s'apparente & un
maieuticien. La scientificité des méthodes employées est
secondaire par rapport aux réactions produites sur les
acteurs. L'évaluation, associant 1l'ensemble des acteurs,

devient alors une fonction d'apprentissage.

- L'étude des interactions

Cette fonction d'apprentissage est également & la
base des travaux de Philippe WARIN et Bruno JOBERT. Leur
approche est différente de 1la précédente. 1Ils abordent
1'évaluation par la psychosociologie et les ethnométhodes. Ces
derniéres "se proposent de rendre compte des modalités de
raisonnement pratique, quotidien, mobilisé par des individus
en vue de donner un sens commun aux situations qu'ils
rencontrent et par 1la pour Yy entreprendre une action
conjointe"” (JOBERT, WARIN dans PLAN URBAIN, 1989). Ces
chercheurs étudient les mécanismes de formation des modéles de
référence en observant les interactions agents usagers au
cours des relations de service et proposent avec les acteurs

un décodage de ces modéles.

Cette approche pourrait étre appliquée dans les
bibliothéques a la relation agents usagers mais également a la
relation tutelle agents, ou plus largement avec l'ensemble des

partenaires.

Nous considérons ce mémoire comme une étape dans une
recherche qui a débuté par nos questionnements, en tant que
professionnelle des bibliothéques, sur la cohérence de
l'action dans ces organismes. Notre premiére approche s'est
centrée sur les outils et les méthodes. Mais les lacunes de
cette orientation nous sont apparues aprés des lectures
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postérieures a notre premiére recherche, et nos observations

quotidiennes de la vie d'une organisation publique.

Dans le présent travail, nous avons donc élargi 1la
recherche et adopté une approche transversale dans différents
domaines de 1la recherche pour recadrer le concept. Nous
souhaitons poursuivre cette étude et approfondir 1l'une des

différentes pistes évoquées.
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DESD

E

S

T

0

NIQUEES

DONNEES PROPRES A LA B.D.P.
- personnel + + + + + +
- véhicules + + + + + +
- locaux - - + + ¥ +
- budget + + + + + +
- collections - - - + + +
- documents déposés - + + + + +
- documents envoyés + + + + . +
~ demande de documents + + + + + histogramme
86 291
- prét ou subvention pour achat mobilier et matériel + + + + + +
- dépOt permanent d'ouvrages - + + + + +
— stagiaires recus 4 la B.D.P. - - - + + +
- heures de cours effectuées par le personnel 2 la - + + + + +
B.D.P.
- frais de déplacement des bibliothécaires - - - - + +
volontaires (en Fr)
— préts bibliobus - + + - -
- visites pour aide technique - - - + + +
- journée d'information - - - - + +
- bibliotheques ayant bénéficié¢ d'une animation + + + + + histogramme
réalisée par la B.D.P. 89291
- publication - + + + + +
- coopération intercommunale - - - + + +
~ opérations de promotion hors département - - - + + +

+ présence des indicateurs
- absence des indicateurs




CADRE DU RESEAU

et+)

- communes si¢ges d'une bibliothéque ou B.I. + + + + + +
histogramme
communes associées + + + + + + histogramme
d évolution du nb
de B.1.de 86 491
- communes desservies par un prét direct + + + - - -
- total réseau + + + + + +
~ hors réseau + + - - - -
- répartition du nombre de bibliotheques par + + + + + +
tranche d'habitants
BUDGET D'ACQUISITION tableau tableau tableau tableau
~ Fr par hab. par BM. et B.I. + + + + + (+ tableau | +
évolution
sur 5 ans
- Fr par hab. B.D.P. + + + + + +
- total réseau moyenne Fr par habitant + + + + + +
- répartition du budget par tranches d'habitant : tableau tableau tableau tableau tableau histogramme
- 1000, de 1000 a 3000, de 3000 a 10000 h (+ budget +histogramme
moyen d'ac d'évolution du nb
quisition) de B.M.ayant un
budget 86-91
- montant + + + + + +
— Fr par habitant + + + + + +
~ nombre de biblio par tranche + + + + + +
- sans budget + + + + + +
- <1000 Fr + + + + + +
- entre 1000 - 5000 + + + + + +
- > 5000 Fr + + + + + +
~10000et + + + +(20000 + + +




COLLECTIONS

- répartition entre B.M. et B.D.P. + + + + +(progres- |+
sion des
collections
BDPsur 5
ans)

~ répartition suivant les tranches de population + + + + + +

PERSONNEL

- répartition entre B.M et B.D.P. total + + + + + +

— répartition par statut + + + + + +

— gestion des bibliothégues suivant les statuts + + + + + +

- moyenne du réseau agent pour 100 h - + + - -

par biblio

~ personne qualifiée pour 1000 h - + + _ _ ”

- personne qualifiée par bibliothéque - + - - _ +

- rapport entre la formation et I'utilisation du réseau - + - - - -

- rapport entre formation et budget - + + + + _

- rapport entre formation et nombre de préts - + + + + ¥

- masse globale de travail en heures - - - - + +

EQUIPEMENT ET HEURES D'OUVERTURE tableau tableau tableau tableau tableau

- surface des locaux - + + + + +

- places assises - + + + + +

- total heures ouverture - + + ¥ + .

- répartition des surfaces par tranche de population - + + + + +

- taux de satisfaction pour chaque tranche d'aprés - + + + + +

les normes D.L.L.




s

tableau

tableau

.tableau

LECTEURS tableau
apparition
du mot
usager
- inscrits en B.M. + +(apparition | + + + histogramme
des biblio
intercom=
munales
~ inscrits en prét direct + + + - -
~ % population desservie par les deux modes + + + +(BM) +
- répartition des lecteurs adultes et enfants + + + + +(1) histogramme
- lecteurs extérieurs aux communes siéges + + - - - -
- répartition du lectorat entre les BM par + + + + +
tranche de population
— % population desservie + + + + + histogramme
- pour chacune des tranches % de lecteurs + + - - - -
extérieurs a la commune si¢ge
PRET DE DOCUMENTS tableau tableau tableau tableau tableau
- rotation des collections - + + + + -
~ préts BM (nombre de préts par habitant) + +(+ BD) + + + +
~ préts BDP (nombre + prét par habitant) + + + - -
- total (nombre + prét par habitant) + + + + +
~ répartition par tranche de population, par genre + - + + + par genre
~ préts par habitant et par tranche de population + + + + + évolution des
préts 86-91
évolution des préts
en nombre
évolution des préts
en % 86-91
- nombre de préts inter + + + + +

(1) calcul de la répartition par tranche d'dge
comparéea la répartition moyenne frangaise




ANIMATION tableau tableau tableau tableau tableau
~ nombre total + + + + +
- nombre d'animations par type d'animation + + + + +
- nombre de bibliothéques concernées + + + + +
- nombre de bibliothéques ayant réalisé une - - - + +
publication

BIBLIOTHEQUES CENTRES DE RESSOURCES + + + + +
- nombre de bibliothéques centre de ressources + + + + +
par tranches d'habitants

- nombre de bibliothéques centres de ressources + + + + +
desservies par Ja B.D.P. '

- nombre de préts réalisés par les bibliothéques + + + + +
centres de ressources :

~ % lecteurs extérieurs aux communes siéges + + + + +
~ % lecteurs par rapport a la population desservie - - + + +
BIBLIOTHEQUES INTERCOMMUNALES

-~ nombre de bibliothéques intercommunales - + + + +
- nombre de communes concernées - + + + +
~ nombre d'habitants concernés - + + + +




ANNEXE N°2
SITEB

EVOLUTION DES DONNEES CHIFFREES RETENUES ET COMMUNIQUEES

STRUCTURE DU RESEAU tableau (1985 a 1988) tableau (1985 a 1990) tableau (1985 a 1991)
- bibliothéques relais + + + camembert de répartition des types
relais entre 1985 et 1991
- nombre dépots tous publics a I'école + + 1 histogramme représentant sur 6 +
années la part prise par les types relais

- dépdts tous publics en mairie + + +

- autres dépots tous publics + + +

- ensemble dépots tous publics + + +

— dépdts scolaires (€cole) + + +

~ dépdts scolaires (college) + + +

- autres dép6ts, public, particulier + + +

- ensemble dépbts publics particuliers [+ + +

- ensemble des dépbts + + +

— arréts bibliobus prét direct + + +

-ensemble des points desservis + + +

- médiathéque publique - apparait a partir de 'année 1989 et 1990 | +

- productivité dans le traitement des
documents par type de postes

tableau sur 4 années 1985 2 1988 +
prévisions 1989 + courbe

tableaux sur 5 années de 1985 4 1989 +
prévision pour I'année 1990 + courbe

tableaux sur 7 années de 1985 a 1991 +
courbe




APPROCHE GLOBALE DU
RESEAU

tableaux pour I'année 1988 par statut des
bibliothéques : BDP, BR, ensembles

tableaux sur 5 années de 1985 3 1989

tableaux sur 6 années de 1985 a 1990

~ répartition du personnel par statuts

histogramme

+ histogramme 2 ]a fin de l'année 1989

histogramme répartition entre
professionnels et bénévoles par type de
statuts

~ surface en m? + + histogramme 1985 4 1990 évolution de | +
la répartition des m? entre les BR et la
BDP et la médiathéque de .............
~ ressources financieres par financeurs | camembert de répartition par financeurs | - -
~ collections + camembert par acheteur BDPou BR |+ +

~ dépenses d'acquisition - tableau des dépenses par BR et BDP sur | + courbe depuis 1985 2 1990 du budget
2 années de 1985 & 1986 + histogramme | et des francs constants
représentant la répartition sur plusieurs
années 85 4 90

~ parc automobile - + +

MOYENS B.D.P. tableau sur 4 années 1985 & 1988 ces données sont intégrées dans ces données sont intégrées dans
I'approche globale du réseau l'approche globale du réseau

~ catégories de personnel +

~ catégories de véhicules +

~ batiments en m? +

- ressources B.D.P. par financeur

histogramme avec la part de chacun sur
plusieurs années

~ dépenses pour chacun des postes +
budgétaires
~ composition des collections +




RESULTATS

-~ population desservie par mode de
desserte :
~ dépdts communes < 10000 h
~ dépdts communes > 1000 h
- préts directs commune < 10000
~ préts directs communes > 10000

tableau sur 4 années 1985 a 1988

+ + + +

figure dans les indicateurs d'utilisation
des bibliothéques

figure dans les indicateurs d'utilisation
des bibliothéques

PRETS PAR DEPOTS tableau (1985-1988) tableau (1985-1989) tableau (1985-1990)
~ préts par dépéts par catégorie de + camembert + +
documents et % des préts pour les
bibliothéques relais
~ nombre moyen de livres par type de + + tableau évolution sur 3 années 1987 a4 | + tableau (1985 a 1990)
dépbts 1989 + graphique
PRET DIRECT PAR BIBLIOBUS tableau (1985 & 1988) tableau (1985 4 1989) + courbe 87 289 | tableau (1985 a 1990)
comparant 3 indicateurs : nombre
emprunteurs, nombre arréts bus, nombre
de préts
- points de desserte + + +
~ passages cumulés + + +
- emprunteurs enfants + + +
~ emprunteurs adultes + + +
- préts enfants + + +
— préts adultes + + +
~ population desservie + + +
% population inscrite + +
-~ préts par lecteur + + +




FONDS PERMANENTS
D'OUVRAGES DE REFERENCE

tableau ( 1986 2 1990) + graphe

tableau (1986 4 1990) + histogramme

- nombre de communes équipées

- cumul

MEDIATHEQUE DE SARRALBE

tableau (1989 a 1990)

tableau (1989 2 1991)

-lecteurs inscrits

+ histogramme comparant les 2 ann&es
pour 2 indicateurs : lecteurs inscrits +
livres

+

- classes

- collections

~ population communale

- ouverture hebdomadaire au public

+ ]+ [+ ]+

- surface médiathéque
% inscrits par population

~ fonds disponibles par inscrits

+

- m? / population

+

COMPARAISON MODE DE
DESSERTE

TABLEAU + histogramme
(bibliothéque relais + médiathéque)

TABLEAU + histogramme (bibliobus—
bibliothéque relais médiathéque)

tableau + histogramme (bibliothéque
relais— bibliobus= médiath&que)

~ heures de service public par mois

- % utilisation

~ préts par emprunteurs

- livres disponibles par emprunteurs

~ fonds disponible

- surface

~ total livres disponibles

- cofit

S R B RN R N

N N RN Y

+ ]+ |+ |+ i+ ]+ ]+ +




indicateurs d'offre ; calculés par
moyenne de tranche de population et
moyenne d'ensemble

tableau sur deux années 1988 4 1989

tableau sur trois années 1988 a 1990

- horaire

- surface en m?

- m%habitant

— dépenses d'acquisition

- dépenses/habitant

- fonds disponible

- nombre de documents non inscrits

- % acquisition annuelle par fonds
propre

+ |+ ]+ ]+ i+

+ |+ |+ + ]+ ]|+ ]|+

- cofit moyen par acquisition

+

<+

~indicateurs d'utilisation

tableau sur 2 années 1988 et 1989

- nombre d'inscrits

+

- nombre de classes

+

+

- % inscrits par rapport 2 la population
moyenne par tranche de population

+

- 9% lecteurs individuels + classes de
population communale

— préts pas inscrits par moyenne

- rotation des fonds

ANIMATION

tableau (1985 a 1988)

tableau (1985 2 1990)

tableau (1985 4 1991)

—expositions disponibles

— communes ayant regu une exposition

- cumul expositions réalisées

- rencontres avec un auteur

+ {4 ]+ [+

++ i

+ |+ ]+ ]+




FORMATION tableau (1985 a 1988) tableau ( 1985 a 1990) tableau (1985 a 1991)
- journées formation + + +

- journées stagiaires + + histogramme + histogramme

- visites professionnelles dans laB.D.P. |+ - -

— accueil de stagiaires CAFB, DSB + (égale 3 O de 85 2 88) + +

EQUIPEMENT DES tableau (1988 a 1988) tableau (1985 2 1990) tableau (1985 a 1990)
BIBLIOTHEQUES RELAIS

-bibliothéques relais équipées + histogramme + histogramme + courbe

= cumul au 31/12 de I'année + +




EVO ONDESD

EES CHIFFREES

ESE

FONDS abs volontaire
~ total livres + tableau + tableau + tableau + tableau -
— augmentation des fonds - - - + -
- total livres par section - + + + -
- total livres exclus du fonds - + - + -
~ répartition des fonds par bibliothéque + 1 seul tableau | + tableaux + tabjeau séparé | + tableau séparé |-
et par section récapitulatif séparés par section par section avec
par section indication des
grands secteurs
(R + BD + docs)
- rotation des fonds par bibliothéque et par - + tableau séparé | - - -
section par section
- répartition des fonds par bibliothéque, par - ~ + tableau séparé | + tableau séparé |-
section et par classe DEWEY par section ol par section ot
chaque biblio est | chaque biblio est
représenté représentée
~ fonds adultes par bibliotheque et par classe - + camembert + camembert camembert + -
pour pour histogramme
chacune des chacune des pour
bibliothéques bibliothéques chacune des
| biblio
- fonds enfants par bibliothéque et par classe | - + camembert + camembert + camembert -
pour pour pour chacune des
chacune des chacune des bibliothéques
bibliothéques bibliothéques




— évolution du fonds par classe

+ histogramme
pour chacune des

bibliothéques
ACQUISITIONS
- TOTAL LIVRES + + + + -
~ total livres par section - + + + -
- augmentation des acquisitions - - - + % -
~ répartition des acquisitions par bibliothéques |+ 1 seul tableau + +tableaux regrou~ | +tableau regroup~ -
et par section ‘ récapitulatif pant les biblio ant les biblio
pour chacune des | pour chacune
sections sections
~ répartition des acquisitions par section, par - + pour la section |- - -
bibliothéque et par cote adultes uniquement
- augmentation du prix du livre par classe - - - + tableau -
et par section
- acquisitions adultes sur I'ensemble des - - + histogramme + histogramme + histogramme
bibliothéques unique ol chaque | upique ot chaque | unique ot chaque
bibliothéque est bibliothéque est bibliothéque est
représentée représentée représentée
- acquisitions adultes par genre - + camembert pour | + camembert pour |+ camembert pour |+ camembert pour
chaque chaque chaque bibliothéque | chaque
bibliothéque bibliothéque bibliothéque
- évolution sur plusieurs années des - - - + histogramme pour | histogramme pour
acquisitions adultes chaque bibliothe¢que | chaque
bibliothéque
~ acquisitions enfants par bibliothéque - camembert pour | + histogramme camembert pour -
chaque chaque bibliotheque

bibliothéque




- évolution sur plusieurs années des - - + histogramme + histogramme + histogramme pour
acquisitions enfants pour chaque pour chaque chaque bibliothéque
bibliothéque bibliothéque
- acquisitions enfants sur 'ensemble des - - + histogramme histogramme histogramme unique
bibliotheques par grand secteur unique oit chaque | unique oit chaque | oit chaque
bibliothéque est bibliothéque est bibliotheque est
représentée représentée représentée
LECTEURS
- lecteurs actifs + calcul par + + (qualifiés + -
bibliothéque % par d'emprunteurs)
rapport au total de
chaque bibliotheque
- premiéres inscriptions - + + + -
~ non réinscriptions + + + + -
~ différence entre premiers inscrits et non - + + - -
réinscrits
~ nombre d'inscrits n'habitant pas Ja commune | + - - + -
- accroissement du nombre de lecteurs d'une + calcul par - - - -
année sur l'autre bibliothéque avec
évolution de la

représentation sur la
commurne




- répartition par section - + + tableau + tableau sur 3 -
années
— lecteurs par tranche d'dge + calcul par section | + histogramme + tableau + tableau sur 3 ans | + tableau sur 3 ans
et par bibliothéque | unique
% par rapport au
total
- évolution du lectorat par tranche d'age - - histogramme histogramme histogramme
unique unique unique
- évolution du lectorat par sexe - - - + histogramme + histogramme
unique unique
~ répartition entre les sexes pour chacune des |- + histogramme histogramme -
tranches d'dges unique unique
— répartition entre les sexes par section - + + +
- comparaison avec la pyramide des 4ges - + histogramme - - -
meylanaise
~ lecteurs par C.S.P. - histogramme + histogramme + histogramme + histogramme
unique unique unique unique
~ lecteurs par C.S.P. et par sexe - - histogramme histogramme histogramme
unique unique unique
~ évolution des C.S.P. d'une année sur J'autre - - histogramme histogramme
unique unique
— évolution par C.S.P. et par sexe - - - + histogramme + histogramme
unique unique
- rapport entre sexe et C.S.P. - - - - + histogramme
unique
- nombre moyen de livres empruntés par vitalité des lecteurs | + + + -
lecteur en une année par dge et support
et total par biblio




~ évolution de la vitalité des lecteurs - + histogramme + histogramme -
unique unique

~ non réinscription par sexe - - + histogramme -

unique
~ non réinscription par age - - + histogramme -

unique
~ % des nons réinscrits par rapport aux inscrits - - + histogramme -
actuels unique
- non réinscrits par C.S.P. - - + histogramme -

unique
~ % par rapport au profil des inscrits actuels - - + histogramme -

unique
PRETS
~ total des documents prétés dans l'année + + + +
~ % par rapport i I'année précédente + + + ~
~ préts par section et par bibliothéque + total par + tableau + tableau 4+ tableau + histogramme par
bibliotheque bibliothéque
- répartition communale sur deux années + camembert + camembert (une | - -

année seulement)

- comparaison des préts par section et par
bibliothéque sur deux années

+ histogramme
unique

+ histogramme
unique




- évolution des préts sur plusieurs
années

histogramme
unique ol chacune
des bibliothéques
est représentée

- préts mensuels par bibliothéque

+ courbe unique

+ courbe unique

+ courbe unique

+ courbe pour
chacune des
bibliotheques avec
comparaison sur 2
années

— préts adultes par genre et par + tableau + histogramme + | + histogramme + [ + histogramme + | + histogramme +
bibliotheque camembert par camembert par camembert par camembert par
bibliothéque bibliothéque bibliothéque bibliothéque
- préts enfants par genre et par idem idem idem idem idem
bibliothéque _
- comparaison entre le nombre de préts | - + tableau - - -
et le nombre de postes + 'évolution du récapitulatif
nombre de prét
- préts adultes par classe DEWEY et par |- - histogramme histogramme deux indicateurs
bibliothéque unique oil chacune |unique ol chacune |regroupés en un
des bibliothéques | des bibliotheques | seul histogramme
est représentée est représentée
- préts enfants par classe DEWEY et par |- - idem + idem
bibliothéque
- évolution des préts adultes sur - - - + histogramme + histogramme
plusieurs années unique ot chaque | unique ou chaque
bibliotheque est bibliothéque est
représentée représentée




~ évolution des préts enfants sur - histogramme histogramme

plusieurs années unique o chaque | unique oii chaque
bibliothéque est bibliothéque est
représentée représentée

- évolution du prét comparé au budget |- - courbe

- évolution du prét par CSP sur 3 années

+ histogramme

— évolution du prét total par type de
support livres ou périodiques pour
chacune des bibliothéques et % par
rapport a la commune

— idem pour les préts adultes

- idem pour les préts enfants

- évolution des préts par cote

- évolution des préts par cote par
section, par bibliothéque et % par
rapport au total

+ [+ |+ [+
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