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Résumé : Le psychologue du travail Y. Clot développe la thése selon laquelle le « travail
bien fait » est ['opérateur principal de la santé au travail. Il plaide pour la « coopération
conflictuelle », a savoir la promotion des controverses sur les criteres de qualité du
travail. L activité en bibliothéque est rarement étudiée sous le prisme du travail, si bien
que la qualité n’y est pas toujours un enjeu formulé, méme si elle affleure sans cesse.
Pourtant, les mutations en cours du métier entrainent des questionnements et elles ont
une incidence sur le travail des bibliothécaires. Dans ce contexte, le management et les
dispositifs de délibération collective sont des leviers importants de régulation de [ ’activité

professionnelle.

Descripteurs :

Travail -- Aspect psychologique

Travail -- Conflits -- France -- 2000-...
Bibliotheques -- Relations de travail -- France
Bibliotheques -- Management -- France

Risques psychosociaux -- Prévention -- France

Abstract : Y. Clot, a French professor in Work Psychology, develops the idea that a 'job
well done' is at the center of occupational health. He argues for the extension of
‘conflictual cooperation' in organizations, i.e., the promotion of conflicts regarding the
quality of work. Meanwhile, library activity is rarely studied through the prism of work,
and quality is not explicitly addressed in the library field. However, current changes in
the profession are raising a series of questions and are impacting librarians' work.
Management and collective deliberation are important mechanisms for regulating this

activity.
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Sigles et abreéviations

ABF : Association des bibliothécaires de France

ADBU : Association des directeurs et personnels de direction des
bibliotheques universitaires et de la documentation

ANACT : Agence nationale pour 1’amélioration des conditions de travail
BnF : Bibliothéque nationale de France

BPI : Bibliothéque d’information

BU : Bibliothéque universitaire

CNLJ : Centre national de la littérature pour la jeunesse

DARES : Direction de Il'animation de la recherche, des études et des
statistiques du ministére du Travail

DGAFP : Direction générale de I'administration et de la fonction publique
DGS : Directeur-ice général-e des services
EDT : Espace de discussion sur le travail

ENSSIB : Ecole nationale supérieure des sciences de I’information et des
bibliotheques

INIST : Institut de I'information scientifique et technique
INRS : Institut national de recherche et de sécurité
MOOC : Massive open online course

OMS : Organisation mondiale de la santé

PIB : Produit intérieur brut

QVCT : Qualité de vie et des conditions de travail

RPS : Risques psychosociaux

RSE : Responsabilité sociétale des entreprises

SCD : Service commun de la documentation
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INTRODUCTION

La sociologue Dominique Méda, décrivant la société francaise contemporaine,
parle d’une «société fondée sur le travail ». Cette centralité est d’abord
anthropologique : le travail est I’activité principale par laquelle chacun-e produit et
reproduit la société. Elle est aussi psychosociale : il a une place cruciale dans la vie
des individus et dans les représentations sociales. Mais comment définir ce
« travail », si important dans les existences contemporaines ?

Le travail se révele un objet protéiforme, « une catégorie de la pensée et de la
pratique ». Ses significations évoluent et s’imbriquent, au fil du temps : Marie-
Anne Dujarier, sociologue, en distingue trois®. Parler du travail, cela peut vouloir
dire parler d’une activité, d’une élaboration ; mais c’est aussi parler d’un ouvrage,
d’une réalisation, soit le produit de cette activité ; c’est enfin parler d’un emploi,
d’un gagne-pain, d’un « boulot ». L’emploi constitue la forme institutionnelle du
travail : avec lui viennent des enjeux en matiére de niveau de vie, de droits sociaux,
d’insertion sociale. Finalement, le travail, en fonction de chaque acception, charrie
des effets différents (émotionnels et psychologiques, écologiques, politiques,
sociaux, culturels, économiques), mais toujours puissants. Par conséquent, il n’est
pas étonnant qu’il revienne périodiquement dans 1’actualité nationale et
internationale. La pandémie de Covid-19 passe pour avoir accentué des
interrogations et des préoccupations, par exemple sur la place de 1’emploi dans
I’existence. Elle a aussi ¢élargi 1’acces au télétravail, offrant plus d’autonomie, tout
en créant de nouveaux maux, tel I’isolement professionnel. Les récentes greves, dans
le sillage de la réforme des retraites, ont mis en lumiére la volonté des Francais-es
de travailler autrement. Le développement et la diffusion de technologies
numériques, ainsi que les reconfigurations socio-économiques qui accompagnent ce
mouvement, bousculent les pratiques professionnelles, a un niveau relativement
inédit. De nouveaux discours se font jour : autour du nécessaire tournant écologique,
de la responsabilité sociétale des entreprises (RSE). Les aspirations politiques
concernent 1’égalité hommes-femmes, I’insertion et le maintien dans 1’emploi des
seniors et des personnes handicapées, la lutte contre le chdmage. Des revendications
plus personnelles ont trait a la recherche d’un équilibre entre vie professionnelle et
vie personnelle, d’une autonomie renforcée, d’un métier faisant « sens ». L’historien
Jean-Francois Sirinelli, étudiant la période des Trente Glorieuses, avait mis au jour
I’idéologie du « bonheur différé », soit 1’idée que 1’individu pouvait souffrir
aujourd’hui, du moment qu’il se réaliserait plus tard (par le salut pour le-a croyant-e,
par la révolution pour le-a militant-e, par la retraite pour le-a travailleur-se)*. Or
cette tendance semble avoir muté. Selon les mots de Thierry Beaudet, président du
Conseil économique social et environnemental (CESE) :

« La question du travail se pose desormais bien au-deld de la nécessité de
détenir un emploi ou de produire. Le travail devient peu a peu le lieu d’une ré-
interrogation globale de la place de I’économie dans la société. De la place des
activités humaines dans une nature surexploitée, de la place de I’humain dans

1 (Méda 1995)

2 (Dujarier 2023)
3 (Dujarier 2021)
4 (Maillard 2023)
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un environnement toujours plus numérisé, de la place du mérite dans la
répartition des richesses, de la place de la contrainte dans un horizon de liberte,
de la place de I’effort dans une époque hédoniste »°.

Ces thématiques concernent différemment les individus en fonction des
rapports sociaux dans lesquels ils s’insérent, c’est-a-dire en fonction de leur
appartenance sociale et raciale, de leur genre, de leur age, de leur variabilité
physique ou psychologique. Elles ne sont pas uniformément partagées. D’ailleurs,
elles ne s’offrent pas facilement a 1’analyse. Par exemple, selon une étude de 2008,
si les Francais-es sont ceux qui accordent le plus d’importance au travail, parmi tous
les pays européens, ce sont aussi ceux qui souhaitent le plus voir la place du travail
se réduire dans leur vie®. Ce paradoxe apparent s explique néanmoins peut-étre par
un autre sujet phare, lui aussi objet d’une attention soutenue, au moins depuis les
années 19907 : la souffrance physique et mentale au travail. Les Francais-es
placeraient toujours des espoirs d’épanouissement dans leur travail, mais celui-la le
leur rendrait mal, leurs conditions de travail étant parfois médiocres®. Les
travailleur-ses décrivent, en lien avec leurs activités professionnelles, des états
d’épuisement, de dépression, des situations de violences physiques et verbales, dans
des termes évolutifs et variables en fonction des contextes socio-historiques® :
mobbing, harcelement moral, souffrance au travail, stress, burn-out, bore-out,
brown-out, bullshitisation®, risques psychosociaux (RPS), quiet quitting, etc. Ces
différentes nominations varient en fonction des sujets qu’clles mettent en
accusation : une personnalité nocive pour le harcelement moral, une défaillance
personnelle pour le burn-out, de mauvaises conditions et une mauvaise prévention
pour les RPS. 37% des actif-ves occupé-es considérent que leur travail est
insoutenable et ce, qu’ils soient cadres (32%) ou employés (39%). Les chiffres
rappellent que, en France, le niveau de pénibilité des taches demeure relativement
élevé et que les individus subissent une intensification importante de leur travail*2.
Les sollicitations sont aujourd’hui aussi bien physiques que numériques ; les
technologies digitales déployées qui permettent de quantifier et de monitorer les
taches de chacun-e, accentuent la pression. En bibliothéque, par exemple, la montée
en puissance du numérique n’a pas été accompagnée d’augmentation des budgets,
alors que les bibliothécaires ont largement intégré cette dimension a leur activité®.
Les salarié-es ont le sentiment de devoir s’activer dans 1’urgence. Un tiers d’entre
eux déclarent travailler sous pression et, parmi eux, un cadre sur deux. Ce
phénomene touche aussi bien le secteur privé que la fonction publique. L’usure
professionnelle reste importante, et la soutenabilité du travail dépend des conditions

5 (Lorenzi et al. 2023, p. 8)
® (Davoine, Méda 2008)

" Les discours sur les limites du taylorisme et le climat qui suit mai-68 sont pour beaucoup dans le développement
des ergodisciplines francgaises. Christophe Dejours développe la psychodynamique du travail a la suite d’une bourse d’étude
publique obtenue en 1973. Le phénomeéne des suicides sur les lieux de travail, a partir de 1995, constitue aussi un jalon
important.

8 (Lorenzi et al. 2023, p. 20)

9 Sur la construction sociale de la plainte et des rhétoriques qui I’accompagnent voir, par exemple : (Loriol 2003)
10 (Graeber, Roy 2019)

1 (Lorenzi et al. 2023, p. 20)

12 (Lorenzi et al. 2023, p. 132)

13 Un constat de C. Pérales, président de 1’ Association des directeurs et personnels de direction des bibliothéques
universitaires et de la documentation (ADBU) dans : (Accompagner les transformations du travail en bibliothéque 2018).
M.-H. Koenig ajoute : « La locomotive du numérique nous tire ».
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de travail. Plusieurs analystes parlent d’un travail « abimé »'*. Face a I’ampleur de
ces phénomeénes, I’Etat, les partenaires sociaux, les collectivités ont élaboré - et
continuent d’élaborer - des textes réglementaires et des politiques publiques centrées
sur la prévention des RPS et la promotion de la qualité de vie et des conditions de
travail (QVCT) notamment. La fonction publique®® en bénéficie, de méme que les
entreprises privées. La santé!® au travail est devenu un axe fort de santé publique.
Toute organisation est tenue, depuis 2003, de rédiger un document unique des
risques professionnels. Un récent mémoire d’éléve-conservatrice en détaille
d’ailleurs les tenants et aboutissants au sein des bibliothéques universitaires!’. Deux
institutions sont chargées de produire des connaissances et des outils a destination
des organisations : I’Institut national de recherche et de sécurité (INRS) et I’Agence
nationale pour I’amélioration des conditions de travail (ANACT). En effet, des
disciplines scientifiques diverses se sont emparées de cette problématique, avec des
méthodologies variées : parfois quantitatives, parfois qualitatives ; expérimentales
ou interventionnelles ; selon un point de vue tantét macro, méso, ou micro. Le
rapport dit « Gollac » détaille leurs apports respectifs®. Une cartographie, réalisée
par nos soins, tente de les inventorier (p. 14). Ces savoirs se rattachent aux sciences
humaines et sociales, mais aussi aux sciences dites exactes. Ils tentent d’établir une
définition opératoire de la santé au travail et de discerner les principaux facteurs
favorables. Ils proposent aussi parfois de « mettre le travail au travail », soit de
conduire des interventions au sein d’organisations et de collectifs professionnels. Ce
sont ces «ergodisciplines » francaises qui ont inspiré la présente étude. En
particulier, un concept, développé par Y. Clot, psychologue du travail, a attiré notre
attention : le « travail bien fait ». Le scientifique ancre ses nombreuses études'® dans
le constat suivant : beaucoup de travailleur-ses sont en souffrance car obligés de
fournir un travail « ni fait ni a faire », « baclé ». La qualité de leur travail est
« empéchée ».

La question « Qu’est-ce que le travail bien fait ? » constitue ainsi moins un
probleme philosophique, relativement éthéré, qu’une interrogation vitale, ancrée
dans le réel de I’activité, et se posant a tous les collectifs de travail désireux de
continuer a ceuvrer dans un contexte dit de « crise du travail ». Comment agir
ensemble ? De quel travail avons-nous besoin? Ce chantier réclame des
organisations « capacitaires »®, «antifragiles »*, «robustes »??, selon les
analystes. Le changement ne semble en effet plus étre quelque chose de
programmable, mais un travail permanent?®. La réflexion sur le « travail bien fait »

1% (Le travail abfmé, un constat partagé 2024)

15 (Masse 2017)

% La constitution de 1948 de I’OMS définit la santé comme « « un état de complet de bien-étre physique, mental
et social, [qui] ne consiste pas seulement en une absence de maladie ou d’infirmité ». Cette acception « dépasse le modéle
dit médical, qui se définit uniquement en opposition a la maladie. Désormais, une approche plus ouverte du concept permet
d’intégrer les dimensions socio-économiques et environnementales dans la compréhension de 1’état de santé d’un individu
et d’une population » (DGAFP 2023a).

17 (Camberlein 2023)

18 (Askenazy et al. 2011)

¥ (Clot 2010; Clot et al. 2021)
2 (Fleury, Fenoglio 2022)

2l (Taleb, Azay, Rimoldy 2013)
22 (Hamant 2023)

2 Un constat de C. Pérales dans : (Accompagner les transformations du travail en bibliothéque 2018)
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ne saurait étre considérée comme une clé unique de compréhension des embarras du
travail, mais constitue une proposition non totale et non définitive pour orienter
I’action et 1’expérimentation, tout en protégeant la santé de chacun-e, dans un
environnement contemporain relativement fluctuant®®. La qualité du travail
constituera dans ce mémoire un probléme a construire (1), un outil exploratoire de
I’activité des bibliothécaires (II) et un instrument stratégique (III).

Nous tenterons de confronter les sciences du travail a la réalité du travail en
bibliothéque, de prouver 1I’importance des discussions sur le « travail bien fait » et
d’explorer des pistes pour les promouvoir. La qualité du travail, en effet, est au cceur
des démonstrations de plusieurs disciplines, telles que la psychologie du travail,
I’ergonomie ou la philosophie. Elle est un aspect fondamental du travail, dans la
mesure ou c¢’est la mise en ceuvre et la défense du « travail bien fait » qui protége la
santé des travailleur-ses. Le «travail bien fait » constitue a ce titre un outil
conceptuel opératoire intéressant pour les bibliothécaires (I). A la lumiére de
témoignages de bibliothécaires, issus de bibliotheques publiques ou universitaires,
il est possible de définir le « travail bien fait » et montrer les défis que cette tentative
implique. Nous verrons que les bibliothécaires partagent des valeurs et des
réflexions communes qui peuvent soutenir des controverses professionnelles a
I’échelle des collectifs, de facon a dépasser les obstacles définitionnels
susmentionnés. En outre, il y a matiere a discussion sur le « travail bien fait » car de
nombreux dissensus fertiles traversent la profession (11). Le constat dressé (1’intérét
de discuter du « travail bien fait », les obstacles, les dispositions favorables des
bibliotheques a cette opportunité) nous incite a présenter des conceptions, des
pratiques et des dispositifs enclins a soutenir une culture du « bien faire » au sein
des organisations et des collectifs. Reposant sur un changement de paradigme, ils
concernent, sans prétention a 1’exhaustivité, le management, 1’ingénierie d’espaces
de discussion sur le travail ou I’implication de regards tiers (I11).

2 (Volatility, uncertainty, complexity and ambiguity 2023)
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L’ENQUETE

Ce mémoire, a la fois académique et professionnel, se fonde sur une enquéte :
deux groupes de personnes ont été impliqués. Le premier concerne des personnes
référentes dans le domaine du travail en bibliothéque. Ces personnes ont été
interrogées sur leurs réflexions a propos du « travail bien fait » et sur des dispositifs
qu’elles ont implémentés dans les institutions dont elles avaient ou ont la charge.
Elles sont citées avec leurs noms réels et leurs institutions de rattachement.

Le second groupe est constitué d’une quinzaine de personnes travaillant en
bibliotheque universitaires ou de lecture publique, hors bénévoles. Ces personnes
ont été sélectionnées de facon a représenter les bibliothécaires dans leur diversité
(expérience, age, genre, statut, type de contrat, etc.), bien que le nombre restreint de
participant-es ne permette pas de tirer des enseignements a visée générale. Elles
appartiennent a quatre « familles » identifiées : les managers, les gestionnaires de
collections, les médiateur-ices documentaires, les professionnel-les de
I’informatique documentaire. Elles ont été interrogées dans le cadre d’entretiens
semi-directifs d’une heure et demie, suivant un questionnaire fixe, quoique souple.
Le questionnaire cherchait a cerner au mieux les valeurs, les représentations, portées
par les professionnel-les, quant a leur activité?®. Ces dernier-es sont cités avec des
noms d’emprunt ; leurs institutions sont décrites a 1’aide de périphrases. L’enquéte
n’incluait pas de terrain d’observation. Elle s’est fondée plutot sur la parole des
concerné-es. Nous avons neanmoins fait le choix de relater des situations
expérimentées du point de vue d’un tiers observant (stages, expériences
professionnelles, témoignages entendus).

Un ensemble de biais sont a prévoir, tels que :

- le biais de sélection : de facon a limiter ce biais, les participant-es ont été
sélectionnés par la rédactrice et sa directrice de mémaoire ;

- le biais du survivant : les personnes interrogées n’ont pas quitté la profession,
on peut donc considérer qu’elles ne représentent que les personnes ayant fait le
choix de rester : de fagon a limiter ce biais, nous avons interrogé une personne
en voie de reconversion ;

- le biais de désirabilité : les personnes interrogées sont toujours tentées de
fournir les réponses qu’elles imaginent les plus souhaitables ; de fagon a limiter
ce biais, nous avons intégré les questions les plus sensibles a la fin des échanges
et nous avons choisi quelques personnes de notre connaissance parmi les
interrogé-es, afin d’avoir des discussions les plus sincéres possibles.

Enfin, la limite la plus importante de la présente étude est épistémologique : elle se
situe dans sa dimension située. En effet, « [i]l n’y a pas de position ontologique,
seulement des positions politiques a partir de situations vécues et plus ou moins
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subies » %5, 11 est a prévoir qu’un certain nombre de préjugés interviennent dans sa

formulation, fondée sur notre expérience propre, de jeune éléve-conservatrice
notamment. Etant donnée notre position, notre focus reléve autant du management
du travail que de sa compréhension critique. Or cela importe d’autant plus que le
travail est un « rapport social »*’ : le discuter ne peut pas se faire depuis un lieu de
stricte neutralité. Nous proposons donc de considérer ce mémoire comme une
proposition, et non comme une étude close sur elle-méme. Notre implication a pu
avoir des consequences diverses : parler avec des bibliothécaires de notre
connaissance a sans doute augmenté leur degré d’investissement et leur sincérité ;
tandis que notre jeune age a mis certain-es interrogé-es en position de « savoir » ou
de « conseil » ; la démarche de recherche a pu étre intimidante, du point de vue d’un
« sujet d’étude » et formater leurs réponses, etc. Cette situation et cette implication
doivent étre mises au travail, dans la confrontation avec d’autres points de vue. Notre
réflexion promeut une vision délibérative, voire sujette a controverse, de la qualité
du travail. Son but est d’ouvrir la discussion, d’évaluer les contours de la réflexion
et d’en explorer quelques facettes, pour susciter I’échange et le débat.

% (Fonquerne, Walin 2016)
27 (Lallement, Clot 2016)
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PARLER DU TRAVAIL ET DE SA QUALITE : UNE
OPPORTUNITE, UN DEFI

POURQUOI S’INTERESSER AU TRAVAIL ET A SA
QUALITE ?

Le travail, c’est la santé

On peut s’interroger sur les raisons qui ont poussé les sciences du travail a
s’emparer des questions de santé, de sens, de qualité. En quoi le travail, et a fortiori
le travail de qualité, est-il nécessaire aux individus ? Nous avons fait le choix de
tisser notre réseau de pensées autour de trois éclairages scientifiques, portés par
I’ergonomie, la psychodynamique du travail et la philosophie. Ces discours ont en
commun de démontrer I’importance du « travail bien fait » pour la santé (la santé de
ceux qui travaillent, et aussi celle de ceux dont on prend soin par son travail). En
outre, ils n’ignorent pas les dimensions sociale et politique de [’activité
professionnelle, tout en mettant au jour la place importante du continuum corps-
affects-psyché des travailleur-ses a I’ceuvre ; enfin, ils déploient des conceptions
plut6t originales, dans la mesure ou ils revendiquent une portée critique, qui part des
pratiques concrétes des sujets. Ils se rattachent tous a une tendance qui voit le travail
comme une « activité par laquelle les étres humains engagent leur intelligence, leur
créativité, leur subjectivité dans I’acte de produire, un acte qui, selon les conditions
dans lesquelles il est exercé, participe a construire (ou a détériorer) la santé de
’individu », pour reprendre les mots de C. Pérez?. Ils se concentrent ainsi sur
I’expérience méme des sujets au travail.

Le travail comme élaboration subjective, en psychodynamique
du travail

La psychodynamique du travail est un courant de la psychologie du travalil,
utilisant des apports multiples, notamment ceux de la psychanalyse, de la sociologie
critique ou de la philosophie matérialiste. Elle est fondée par C. Dejours dans les
années 1970. Ce dernier réfute la stricte centralité sexuelle défendue par S. Freud et
préfeére s’attarder sur la centralité du travail dans la vie psychique des sujets. Le
travail devient un lieu d’individuation, d’ « humanisation ». « [L]e travail ne peut
pas étre considéré comme un environnement. Au contraire, il pénétre au plus profond
de la subjectivité»?®. Pour L. Gaignard, psychodynamicienne : « Ce n'est ni plus ni
moins l'activité méme qui tisse I'étoffe du sujet »*. L’activité professionnelle est
congue comme un lieu de création de soi et du monde, comme un lieu de
« sublimation »%L. Elle est déterminée par des facteurs exogénes ou sociaux, par les
prescriptions de I’encadrement et par des facteurs inconscients. C. Dejours est en
effet célébre pour avoir développé une analyse des « stratégies collectives de
défense » utilisées par les collectifs. Cette appellation décrit des installations

2% (Lorenzi et al. 2023, p. 135)
2 (Dejours 2023, p. 101)

% (Gaignard 2023)

31 (Dejours 2023)
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inconscientes spontanées, évolutives, en interaction, dont 1’objectif est de voiler une
dimension du travail afin de pouvoir continuer a le réaliser. Ces stratégies permettent
de lutter contre la peur, I’ennui, le dégot, la honte, les tabous liés au corps. Plusieurs
psychodynamicien-es ont analysé des travailleur-ses a la lumiere de ces productions.
Cette logique explique par exemple le virilisme des ouvriers du batiment, menacés
par les dangers des chantiers, la dérision des soignant-es, face a 1’extréme
vulnérabilité des patient-es ou les plaintes des assistantes sociales®2. On a néanmoins
choisi de se concentrer sur une autre théorisation de C. Dejours, autour de ce qu’il
appelle « travail vivant » ou « sublimation ». En effet, c’est lorsqu’il décrit cette
activité qu’il met au jour I’importance de la qualité du travail pour la santé de
chacun-e. Il suit ici la voie tracée par le philosophe G. Canguilhem qui parvient a
lier pouvoir d’agir, santé et relation au milieu, dans son ouvrage emblématique Le
normal et le pathologique :

Je me porte bien dans la mesure ou je me sens capable de porter la
responsabilité de mes actes, de porter des choses a I'existence et de créer entre
les choses des rapports qui ne leur viendraient pas sans moi, mais qui ne
seraient pas ce qu'ils sont sans elles®,

Pour la psychodynamique, le travail met d’abord en ceuvre I’intelligence du
corps, en ceci qu’il en accroit les pouvoirs.

Au décours de la lutte avec le réel, la transformation du corps érogéne se traduit
non seulement par l'apparition de nouvelles habiletés, mais aussi par
I'avenement de nouveaux registres de sensibilité. [...] Ces nouveaux registres
de sensibilité ne sont rien d'autre qu'un accroissement de la subjectivité et du
pouvoir du corps de s'éprouver soi-méme et d'éprouver la vie en soi3,

On peut illustrer ce processus par la facon dont, en bibliothéque, chaque
professionel-le est amené a s’orienter dans les rayonnages de collections, dans les
cotes, pour y trouver ce qu’il cherche rapidement ou pour y ranger des documents.
Comment il est amené a manipuler des outils et des interfaces, notamment digitales,
diverses, a apprendre a s’y repérer. Lire une notice, y trouver les informations qui
sont utiles constituent un apprentissage. Coopérer avec la machine, aussi. Le
déploiement de la sensibilité en bibliothéque a été étudié pour les lecteur-ices®®, mais
pas pour les travailleur-ses. Pourtant ce phénoméne est présent dans leurs
témoignages, comme celui de Julien. Le corps y apparait en interactions, sensible
aux livres, a leurs contenus et aux usager-es qui pourraient s’y intéresser :

C’est un métier avec beaucoup de techniques, beaucoup de normes. La, je
pense surtout a la partie traitement documentaire [...] [Mais] il y a un autre
rapport avec le document, qui est un « rapport intellectuel sensible » presque,
dans le fait que je prends un document, j'ai envie de l'ouvrir, j'ai envie de le
regarder, j'ai envie parfois de regarder méme une introduction, de consulter un
chapitre parce que voila, c'est un rapport intellectuel et parce que ¢a me nourrit
moi et [...] ¢ca pourra nourrir éventuellement la conversation avec un lecteur.

%2 (Gaignard 2023, p. 46)
3 (Canguilhem 1966)

3 (Dejours 2023, p. 46)
% (Evans et al. 2020)
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L’acquisition de nouvelles habilités est permise par une élaboration lente, par une
confrontation relativement difficile avec le réel.

Pour les psychodynamicien-nes, la souffrance [est] considérée comme
premiere et le plaisir v[ient] en plus quand l'aisance, la connaissance des
savoir-faire, le talent v[iennent] prendre le pas sur I'hésitation, les bizutages et
autres malheurs et maladresses®®.

Cette idée vient réfuter une connexion simpliste entre « travail vivant » et bien-étre.
Le premier porte certes des effets de satisfaction et de plaisir puissants, mais
uniquement a la condition d’avoir d’abord opposé une difficulté a la personne qui
travaille. Et cette difficulté se distingue d’une intensification telle que promue par
le management par les chiffres. Elle reléve d’un travail de soi sur soi, menant a la
transformation du corps. De méme, pour C. Dejours, contrairement a une intuition
répandue, 1’échec est I’expérience qui fonde le « travail vivant », puisqu’il est
fondamental pour apprendre et développer une maitrise du monde.

L'expérience du réel du monde, c'est-a-dire de sa résistance a la maitrise, se
fait inévitablement sur le mode de I'échec, c'est-a-dire d'une expérience
affective : surprise, désagrément, agacement, irritation, déception, colére,
sentiment d'impuissance, etc. [...] Travailler, c’est d’abord échouer ; mais ¢’est
ensuite se montrer capable d’encaisser 1’échec, d’essayer d’autres modes
opératoires, d’échouer encore, de revenir a I’ouvrage, de ne pas abandonner,
d’y penser en dehors du travail, d’accepter une certaine invasion par la
préoccupation du réel et de sa résistance, jusque dans 1’espace privé®’.

On ne saurait uniguement jauger la qualité d’un processus ou d’une production, en
comparant les sommes des affects positifs et négatifs déployés. Il faudrait d’ailleurs
se méfier du « travail parfait », autant que du « travail sans ambition ». Bien plutot,
le propre d’un travail en santé serait de transformer les individus, de les rendre plus
« humains ». Tout travail constitue une forme d’art, de création, et ce quel que soit

son champ d’application, du moment qu’il reléve d’un métier®,

Outre 1’accroissement des pouvoirs du corps, la sublimation est rendue
possible par la présence des autres. Ce point se prouve par I’importance des regles
et d’une éthique commune, mais aussi par la nécessaire coopération et
reconnaissance des pairs. Les jugements d’utilité, les jugements de beauté (liés a la
conformité avec les régles de I’art, et I’originalité) sont cruciaux pour la formation
de I’identité et du narcissisme de chacun-e. De méme, la possibilité d’émettre un
jugement personnel positif, relativement a la qualité et a la valeur éthique de son
ceuvre, joue un role clef. Nous reviendrons sur ces dimensions et leur intrication, en
deuxiéme partie. Nous proposons d’abord de faire un détour par I’ergonomie, pour
explorer la question des liens entre travail et santé.

Le conflit entre travail prescrit et travail réel en ergonomie

L’ergonomie, dans 1’aire francophone, est une discipline née dans 1’aprés-
guerre, et qui a connu une accélération a partir des années 1970. Elle se propose
d’intervenir dans les collectifs afin de protéger la santé des opérateur-ices et

% (Gaignard 2023, p. 120)
37 (Dejours 2023, p. 102)
% (Dejours 2023, p. 46)
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d’améliorer la productivité. Sa spécificité est de mener des études sur le terrain pour
analyser 1’activité et les situations du travail. Cette démarche est systémique : elle
vise a discerner I’ensemble des facteurs qui ont un impact sur 1’activité. Une
conviction soutient les ergonomes : il est nécessaire d’adapter le travail aux
humains, et non I’inverse. Cette adaptation passe par une compréhension des
travailleur-ses en action.

Toute analyse du travail met en lumiere un concept central élaboré par les
précurseurs de l'ergonomie francophone, A. Ombredane et J.-M. Faverge® : le
travail réel, ce que I'individu accomplit effectivement dans son travail, est toujours
distinct de ce qui est prescrit par I'organisation. Le prescrit englobe tout ce qui est
défini a I'avance et fourni aux opérateur-ices pour structurer, organiser et exécuter
leurs activités. On retrouve ainsi des éléments relevant des objectifs fixés par
I'organisation et des conditions de réalisation prévues (comme le nombre de
documents a cataloguer, la composition de I'équipe de service public, les outils
disponibles, etc.), et des procédures a suivre (telles que des gestes spécifiques a
exécuter dans un ordre précis, parfois selon un temps imparti). Ensuite, le réel se
rapporte a ce qui est effectivement mis en pratique dans les situations concretes,
tenant compte de toutes les éventualités possibles telles que les particularités de la
situation et du sujet. Il s’agit d’éléments qui concernent les objectifs réellement pris
en considération par le sujet et les conditions de réalisation effectives (par exemple,
on peut se fixer un nouvel objectif en fonction de son état de santé ; il peut y avoir
moins de personnel que prévu, un outil non disponible ou défectueux, etc.) et les
actions réellement mises en ceuvre (par exemple, on peut réorganiser les gestes
initialement prescrits, changer leur ordre, passer plus de temps a réaliser une tache,
etc.).

En contexte pratique, la réalité se distingue toujours de maniere significative
de ce qui a été formellement prescrit. Ces divergences incluent, par exemple : les
objectifs que le sujet se fixe, qui peuvent différer de ceux établis par son ministere,
sa collectivité, sa-on supérieur-e ; les ressources disponibles sur le terrain, qu'elles
soient humaines ou techniques, qui peuvent étre différentes de celles initialement
prévues ; les méthodes opérationnelles mises en ceuvre, lesquelles découlent
également des connaissances et compétences acquises sur le terrain ; les résultats
obtenus, susceptibles de dévier des résultats prescrits en matiére de quantité ou de
qualité, et ainsi de suite. En bref, chacun-e s’adapte en permanence aux aléas
éventuels, trouve des solutions. Chacun-e est contraint de déroger aux prescriptions
officielles qui avaient été envisagées. Or ces écarts sont souvent méconnus dans les
organisations™.

Pour ’ergonomie, le travail d’exécution n’existe donc tout simplement pas.

[1]I n'y a pas de travail d'exécution si I'on veut désigner par la une activité de
stricte obéissance a des prescriptions, des procédures ou des ordres. Tous ceux
qui travaillent contournent les réglements, enfreignent les procédures,
transgressent les ordres, trichent avec les consignes [...] pour bien faire
puisque le travail concret ne se présente jamais exactement comme le prévoient
les concepteurs et les organisateurs. Il y a toujours des imprévus, des pannes,
des dysfonctionnements, des incidents, dans tout travail. [...] Travailler, en

39 (Ombredane, Faverge 1955)
40 (Darses, Montmollin 2012)
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somme, c'est constamment ajuster, adapter, bricoler, bidouiller. Celui qui ne
sait pas tricher, ou qui n'ose pas le faire, est un mauvais professionnel, [...] il
ne fait rien d'autre que la gréve du zéle.*.

Le propre d’un-e vrai-e professionnel-le, c’est donc son «zéle», son
« professionnalisme », entendu comme la « capacité, dans une situation donnée et a
travers des circonstances toujours changeantes, a tenir compte des différents critéres
qui permettent de prendre la bonne décision »*. « Bien faire » signifie ajouter a la
prescription ce qui lui manque pour étre efficace dans le monde réel. C’est une
activité qui permet de développer ses habiletés, une activité singuliére, en prise avec
les idéaux de la personne et les régles de son métier.

Dignité et reconnaissance : la philosophie au chevet des
travailleur-ses

Psychodynamicien-nes et ergonomes ont utilisé les ressources de la
philosophie politique et sociale. En effet, les philosophes s’intéressent a la place du
travail dans les sociétés et dans les existences de chacun-e, au moins depuis
I’ Antiquité, et ce jusqu’a aujourd’hui. Ce mouvement s’est accéléré, a 1’époque
contemporaine, avec la pensée matérialiste de K. Marx, I’existentialisme, la théorie
critique a Francfort, et d’autres encore. Plusieurs penseur-ses se situent ainsi au plus
prés de la condition des professionnel-les. On peut avancer avec eux que le travail
est une opportunité pour la démocratie, entendu comme forme sociale et politique
tournée vers la protection des interdépendances. Pour S. Weil, par exemple,
I’émancipation des sujets ne viendra pas d’une révolution politique (au sens d’un
changement de dirigeant-es) ou sociale (changement dans le mode de propriété) mais
est a chercher dans la transformation des conditions de travail. Sinon, « la révolution
laissera intacte 1’oppression ». En somme, transformer le travail signifie transformer
la société. Cette théorie est a mettre en lumiére avec 1’horizon politique des
bibliotheques : si ces dernieres cherchent bien a émanciper tous les sujets
démocratiques, par le biais des connaissances, de 1’information et de la culture, alors
il serait impossible aux professionnel-les de ce champ d’ignorer la question du
travail, le leur comme celui des autres. S. Weil promeut le « travail lucide », opposé
aux cadences de 1’usine : par une « espéce d’attention requise dans leur métier », il
s’agit de sortir de 1’imaginaire et de se conformer au « vrai rapport des choses ». Ce
registre ressemble au « travail vivant » des psychodynamicien-nes. Promouvoir
I’émancipation des travailleur-Ses, c¢’est ¢largir le domaine du « travail lucide » par
la réappropriation de 1’appareil productif. Cet élargissement passe aussi par la
pensée. « Les travailleurs savent tout » : pour S. Weil, la place du savoir est du coté
des travailleur-ses et des collectifs, mais dans la mesure ou ils peuvent mettre en
action leur capacité a penser ensemble. Ce processus réclame de ralentir : « Penser,
c'est aller moins vite ». Il permet alors de prendre conscience de sa dignité. Car, si
la dignité de chacun-e est personnelle, incessible et indiscutable, elle nécessite d’étre
actualisée par des actes, des politiques, des pratiques et des dispositifs*®. Ainsi, on
peut bien se montrer ouvertement anti-raciste, ou féministe, de telles paroles ont peu
de poids si elles ne s’accompagnent pas d’un engagement, d’une transformation

4l (Dejours 2023, p.100)
2 (Clot 2013)
43 (Fleury et al. 2023)
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individuelle, collective et institutionnelle, notamment dans le cadre de la sphere
professionnelle.

Le respect exige la création de conditions qui permettent a celui qui doit étre
respecté de considérer ce respect comme meérité. Nous devons nous demander
ce qu'il faut faire de plus pour que le respect devienne effectivement respect ou
reconnaissance. Selon moi, cela implique que nous réorganisions concretement
I'activité de ceux qui méritent I'estime et le respect, de telle sorte que ces gens
cessent de considérer leur travail comme un geste creux et purement
symbolique. Une véritable reconnaissance, un respect sincére, impliquerait de
créer des conditions matérielles qui justifieraient les expressions d’estime**.

Une étude récente d’A. Tarrago® étudie en particulier I’importance du concept de
reconnaissance en sciences de gestion et dans la philosophie contemporaine (G. W.
F. Hegel, A. Honneth, J. Butler, N. Fraser). Partant de I’importance de cette
dynamique dans les relations professionnelles, 1’auteur esquisse les modalités d’un
déploiement des pratiques de reconnaissance en bibliothéque®. Notre étude s’inscrit
dans le sillage de ces travaux. La reconnaissance est un axe central du bien-étre au
travail. 50% des salarié-es francais-es estiment que leur travail n'est pas reconnu a
sa juste valeur, soit le double des pays environnants (25% des Allemand-es, 28%
des Anglais-es). « Quelqu’un qui se sent davantage reconnu, qui se situe dans la
moitié supérieure de 1’échantillon en terme de reconnaissance, cela représente en
matiére d’impact sur son bien-étre au travail, la méme chose que si on lui doublait
son salaire »*’. Le débat sur la qualité du travail est pensé en effet par Y. Clot comme
un lieu d’activation de la reconnaissance : plaisir d’obtenir la reconnaissance des
autres, et plaisir de se reconnaitre soi-méme dans son « travail bien fait ». A la
différence peut-étre de penseur-ses comme A. Honneth, le psychologue du travail
situe cette activation dans le dissensus fructueux, la délibération collective. Il
s’inspire ici des efforts théoriques du frangais J. Ranciere, théoricien de «la
mésentente »*8, félure qui caractérise les meilleures communautés politiques, selon
lui.

Si le politique cherche a trouver le commun de la communauté, ce n’est pas
par le consensus et 1’identité qu’il le trouve, mais par la « mise en commun de
ce qui n’est pas commun » ou, pour le dire autrement, par 1’accueil d’une
conflictualité.

Le travail, a la lumiére des sciences humaines et sociales, est un opérateur de santé.
Il méle expérience sensoriel, intelligence, adaptation et «tricherie » avec la
prescription. Il est un lieu crucial de reconnaissance et d’individuation.

4 (Flasspvhler 2023, p. 20)

4 (Tarrago, Larroche 2020)

4 Voir aussi : (Koenig 2018a, p. 249)

47 (Lorenzi et al. 2023, p. 43)

4 (Ranciére 1995; Lasowski 2016; Ranciére et al. 2020)
49 (Galabru 2022)
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Le « travail bien fait », lieu d’autonomie et de
« coopération conflictuelle »

Réaliser ensemble un travail de qualité

C’est dans le creuset de I’écart entre travail prescrit et travail réel des
ergonomes, dans 1’observation du « travail vivant » des psychodynamicien-nes, dans
1’écoute des intuitions philosophiques contemporaines que Y. Clot a construit sa
conception du « travail bien fait ». A 1’encontre de représentations collectives et
institutionnelles qui stipulent que le stress résulterait des importantes exigences de
I’organisation, il pointe du doigt les organisations incapables de donner aux
salarié-es les moyens de faire un travail de qualité. Incapacité qui condamnerait les
travailleur-ses a des souffrances variées. Mais comment définit-il le « travail bien
fait » ? Comment lie-t-il qualité du travail, conflictualité et reconnaissance ?

Le « travail bien fait » ne répond pas a un standard, un protocole ou un process.
Il ne répond pas méme a une définition figée. Il est, selon le psychologue, une facon
de «décongeler » % I’activité prescrite, de facon collective et au regard du
« métier », soit de I’histoire de sa profession et des usages et des valeurs qu’elle
promeut. Il est une facon de mettre en ceuvre le pouvoir d’agir des sujets, sans les
couper de leur singularité.

Le « travail bien fait » consiste, pour le salarié, a atteindre les buts qu’il s’est
fixés ou qu’on lui a fixés, et a parvenir ainsi a un résultat qui est défendable a
ses propres yeux. Cela suppose qu’il puisse juger ce qu’il fait, juger ce que
font ses collegues, délibérer avec eux sur le sens de leurs actes, penser et
repenser individuellement et collectivement leur activité, la corriger ou la faire
évoluer. Ce genre de travail est intense, a la fois psychologiquement et
socialement. Cependant, sauf si I’ampleur des taches est démesurée, il ne met
pas la santé en danger. Il produit une « bonne fatigue », dont on récupere
facilement®.,

On retrouve dans I’idée de « bonne fatigue », 1’éloge fait par C. Dejours de 1’échec,
du labeur, des déplaisirs, face a la résistance du réel. On retrouve aussi I’importance
de la coopération et du débat, placée au cceur de la « sublimation » par le
psychodynamicien. Nous avons vu que chacun-e trichait avec la prescription, afin
de pouvoir réaliser son activité. Mais chacun-e doit accorder sa tricherie avec les
régles de son métier, ainsi qu’avec les activités de ses pairs.

[La coopération] exige qu'entre ceux qui travaillent s'établissent des relations
de confiance. C'est la condition pour que chacun ose montrer aux autres
comment il travaille, sans craindre qu'en révélant ses tricheries, cela se
retourne contre lui. La coopération repose sur une activité complexe de
confrontation entre les différentes fagons intelligentes de tricher avec les
prescriptions : confrontation orientée vers la recherche d'accords et de
consensus sur ce qui est efficace et ce qui I'est moins, ce qui est bien et mal,

% (Clot 2007)
5 (Clot 2013)
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juste et injuste, etc. C'est une activité de construction d'accords et de regles sur
la fagon d'« interpréter » les ordres ou les prescriptions®2,

Ce travail difficile de confiance et de discussions « regorge d’énergie », pour Y.
Clot, et protege par-13, la santé de tous-tes.

La valeur du conflit

Ainsi, prévenir les risques psychosociaux, c’est écouter la souffrance, développer
des politiques publiques et des outils analytiques, mais c’est aussi institutionnaliser
une discussion permanente sur les criteres de la qualité du travail. « La seule bonne
pratique, c’est la pratique de la controverse professionnelle ordinaire, celle de la
« dispute » de métier entre « connaisseurs »**, explique Y. Clot. Les controverses
ainsi déployées produisent des effets de reconnaissance, elles permettent aux
personnes de reconquérir leur puissance d’agir et la fierté de leur travail. En effet,
la reconnaissance d’autrui est nécessaire, mais la reconnaissance de soi dans son
travail est aussi fondamentale. Il est vital pour chacun-e de se reconnaitre dans
quelque chose que 1’on puisse faire respecter dans 1’organisation.

Nous ne sommes guére adaptés, contrairement aux apparences, a seulement
vivre dans un contexte. Nous sommes plutét faits pour fabriquer du contexte
pour vivre®,

Il s’agit donc de créer des espaces pour negocier des changements dans
I’organisation du travail, en associant toutes les parties prenantes, de les utiliser pour
discuter des résultats du changement, puis d’opérer de nouvelles modifications, et
ainsi de suite. Le but est de proposer des « zones de développement potentiel » pour
permettre & tous-tes de se trouver « une téte au-dessus d’eux-mémes »*6, de prendre
du recul et de lier leurs activités entre elles. Y. Clot cite le psychologue russe
L. Vygotski : « C’est seulement dans la dispute, dans la discussion qu’émergent les
éléments fonctionnels qui déclenchent le développement de la réflexion »°’.

Notre expérience nous reconduit en effet toujours en ce point : la force
éventuelle des idées ne vient pas d'elles en tant que telles mais des conflits
ordinaires qu'elles trahissent, des embarras qui les précédent dans le réel dont
- au mieux - elles nous permettent de sortir. Sans organisation matérielle et
symbolique, autrement dit sans institution pour instruire les engorgements de
I'action en conflits, une idée - flt-elle vraie - n'a pas de force®s.

Promouvoir le conflit pour permettre un travail de qualité : la théorie semble
audacieuse. Mais elle rejoint d’autres courants de pensées : par exemple, des savoirs
organisationnels militants ont abouti a un tel constat. Ils rappellent la nécessité de

52 (Dejours 2023, p. 107)
53 (Clot 2007)

5 (Clot 2007)

55 (Clot 2007)

% (Clot 2007)

" (Clot et al. 2021)

% (Clot et al. 2021, p. 30)
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valoriser la conflictualité, car les dysfonctionnements sont « producteur[s] de
ruptures et de nouveautés énonciatrices »°°.

Le conflit révele au grand jour les tensions sous-jacentes qui s’accumulent,
tout comme les normes qui régissent nos sociétés. Lorsqu’il n’y a pas de conflit
explicite dans un groupe, c’est bien souvent qu’il est sous-jacent : les forces
qui y sont a I’ceuvre n’ont pas encore pu se confronter et I’une d’entre elles

prend une place trop importante pour laisser les autres s’exprimer®,

De méme, des études en psychologie sociale ont montré 1’intérét et la difficulté
de sortir de « I’illusion groupale »%!, marquée par le conformisme et 1’identification
aux dominant-es. Ainsi le paradigme de Asch stipule que lorsque tous les doutes et
les désaccords sont exprimés au sein d’un groupe, la tendance a la conformiteé
s'atténue et les individus se fient a ce qu'ils voient. La création de normes est aussi
au cceur du modele de B. Tuckman, sur le développement de la cohésion d’une
équipe : le collectif se constitue dans I’enthousiasme (forming) autour d’une identité
et d’un imaginaire commun, puis suit une phase de fortes tensions (storming). Si les
personnels parviennent & établir des regles (norming) alors elles peuvent agir
ensemble (performing) : les membres développent plus ou moins d’affinités, mais
ils sont en capacité de collaborer malgré des désaccords. Ce processus est ensuite a
réactualiser (adjourning)®?. La pyramide de P. Lencioni, en sciences de gestion,
modélise les cinq paramétres nécessaires au fonctionnement d’une équipe®®. Le
conflit et la responsabilité collective y apparaissent aussi en bonne place.

Figure 1 : La pyramide de P. Lencioni

Quand la coopération est - les individus : Quand la coopération est - les individus :

Suivent leurs objectifs personnels [erE Se concentrent sur les objectifs d’équipe
Ont généralement de gros egos Savent reprioriser leurs activités
Connaissent beaucoup de turnover pour les bénéfices du collectif

Ne délivrent pas a temps \ Se tiennent mutuellement responsables

La médiocrité est tolérée et crée un sentiment - - Les mémes exigences s’appliquent a tous
de frustration et d’'impuissance - ' Plans d'actions pour les sous-performeurs

Sont absents Sont présents, visibles, et engagés
Rediscutent sans cesse les décisions \bsence d’engagement Soutiennent les décisions prises
Ont des priorités ambigués Suivent une direction claire

Crainte de la confrontation

Retiennent I'information Montrent leur

Assument vulnérabilite
Sont sur la réserve Partagent les infos

% (Deck Marsault 2023, p. 98)

% (Deck Marsault 2023, p. 98) Un ouvrage marquant est Le conflit n'est pas une agression : rhétorique de la
souffrance, responsabilité collective et devoir de réparation de S. Schulman (2021).

51 (Anzieu, Martin 1969)
82 (Tuckman, Jensen 1977)
8 (Lencioni 1999)
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L’activité déontique, une instance a protéger

Y. Clot promeut fortement I’instauration de lieux dédiés aux dissensus et ses
travaux se fondent notamment sur des études de cas d’interventions réalisées par lui-
méme ou d’autres clinicien-nes de I’activité®. On peut élargir cette proposition en
défendant dans un premier temps tout lieu de réflexion sur la qualité du travail, tout
lieu propice a I’« activité déontique », c’est-a-dire a 1’élaboration de régles
communes par la délibération des travailleur-ses ceuvrant ensemble, au sein d’un
service ou d’une équipe. Une description par C. Dejours de cette activité nous
semble particulierement réaliste. 1l analyse les activités d’une équipe soignante,
mais il pourrait tout aussi bien décrire d’autres collectifs, comme par exemple ceux
des bibliotheques.

L'activité déontique, en effet, produit des régles qui dépendent de la
personnalité, de I'expérience et des spécificités des soignants
[professionnel-les] d'une part, des particularités des types de malades ou
d'enfants soignés [usager-es] d'autre part, de la doctrine de référence enfin. Ces
régles de travail sont donc différenciées, et I'on retrouve ici une autre figure
de travail singularisé, incompatible avec la standardisation du soin [travail].
De surcroit, on peut montrer que toutes les regles de travail produites dans ces
espaces de délibération consacrés a la coopération sont toujours a la fois des
régles techniques (relatives a 1’efficacité¢ des soins) et des régles de vivre
ensemble (relatives a la pluralité des soignants [professionnel-les]), car
travailler ce n'est pas seulement produire un soin ou un service, c’est aussi
vivre ensemble. La montée en compétence collective de I'équipe soignante est,
de ce fait, un moyen puissant de progrés dans la qualité du soin aux malades
[usager-ers], et en méme temps de dépassement de la souffrance des personnels
grice a la participation a I’ceuvre commune et au plaisir du travail bien fait®.

Les lieux de 1’activité déontique sont multiples : échanges formels ou
informels, moments de conversations, d’entraide, de réunions, de formations. Ils se
distinguent par contre de lieux créés par les encadrant-es, en vue de favoriser
I’appropriation des prescriptions : ces lieux en effet séparent ceux qui produisent du
sens de ceux qui sont réputés les « consommer », dans une logique insidieuse pour
M. Detchessahar®. Au contraire, ce sont des lieux de construction du sens de
I’activité, du «vrai travail », du «beau travail », qui permettent de rendre les
contraintes acceptables, selon M. Loriol, sociologue®’. Ainsi, certains collectifs
parviennent a réaliser des taches peu agréables, voire ingrates, en leur attribuant
collectivement une signification®®. L’activité déontique se pose comme un moyen
puissant de créer et de transmettre des liens sociaux de coopération.

®(Dejours 2023, p. 67)
% (Detchessahar 2013, p. 65)
67 (Accompagner les transformations du travail en bibliothéque 2018)

% M. Loriol utilise I’exemple des contrdles routiers auxquels les policiers ne trouvent pas beaucoup de noblesse.
Certains collectifs attribuent pourtant a ces actions un sens (protéger les civils des chauffards, etc.) par le biais de
discussions communes et parviennent a s’investir ensemble pour réaliser un travail de qualité.
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Le « travail bien fait » : un concept critique... utopique ?

L’optique des sciences du travail convoquées ici est résolument critique.
Cherchant a accompagner les embarras multiples générés au cours de 1’activité
professionnelle, elles s’opposent au double mirage du paternalisme et de
I’hygiénisme. Elles contestent méme parfois toute tentative de quantification,
refusant 1’unilatéralisme des critéres de mesure, affrontant la normalisation et la
transformation du bien-étre au travail en process®. A ce titre, le New Public
Management est leur cible de choix : il est accusé de créer une perte de sens, une
réduction des moments d’échanges, de transmission, et une montée des taches
administratives de tracabilité (reporting). L’augmentation des charges mentales due
au management par la concurrence et la performance, les interruptions constantes
dans le travail, les responsabilisations individuelles, la précarisation de I’emploi, la
financiarisation de I’économie : tous ces facteurs semblent s’opposer a la réalisation
d’un travail de qualité. D’ailleurs, 37% des personnels de la fonction publique
hospitaliére et d’Etat déclarent ne pas ressentir (toujours ou souvent) la « fierté du
travail bien fait »'°.

Outre son caractére d’opposition aux représentations et aux pratiques en cours, la
qualite du travail est un concept résolument dynamique, qui fait appel a une lecture
systémique’* des embarras du travail. Y. Clot plaide pour une analyse qui
« s’intéresse aux problémes que posent les gens » plutdt qu’aux « gens qui posent
des problémes »2. L’individualisation des causes (causalité simple, individuelle,
psychologisante) permettrait seulement de se démettre de certains problemes de
société au profit de spécialistes (de la psychologie, des ressources humaines, du
droit) et d’en « escamoter » une partie”®.

Mais cette critique ne releve pas d’une pure tentative de mise en accusation du
néolibéralisme. Au contraire, elle reléve de la clinique, en ceci qu’elle cherche a
proposer des solutions, des ouvertures, dans un moment de « crise du travail ».

L'émancipation, loin d'étre un but différé sans fin, redevient [avec la
délibération collective] un point de départ dans la recherche déterminée et
patiente d'un pouvoir d'agir sur les choses’™.

Elle tente de produire des possibles en luttant contre I’occultation du travail réel. La
clinique se distingue de la méthodologie ou de I’application de procédures. Elle est
aussi différente du suivi d’un-e expert-e, privilégiant les savoirs de la chair a ceux
de la chaire. La place du clinicien-e consiste a aider les collectifs a énoncer les
savoirs et les regles dont ils ont besoin pour agir.

En partant de I’expérience des travailleur-ses, les sciences du travail se fondent
sur un principe d’égalité et de responsabilit¢é de tous-tes. Elles proposent de
permettre a chacun-e de se réapproprier son travail.

% (Le Garrec 2021)

7 (Clot et al. 2021, 33)

™ (Collectif 2022)

2 (Clot et al. 2021, p. 23)
3 (Gaignard 2023, p. 96)
™ (Clot et al. 2021, p. 16)
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Méme si les moyens de production matériels n'appartiennent pas aux
salarié-es, les moyens de production essentiels que sont la force et les
connaissances, les savoir-faire, les gestes de travail, leur appartiennent
totalement, ainsi que leur consentement plus ou moins forcé aux multiples
coopérations que n'importe quelle activité requiert™.

Or cette approche est la encore ambitieuse : les salarié-es francais-es sont les moins
consultés en Europe, a la fois sur les objectifs de travail qui leur sont fixés et sur la
participation aux décisions qui concernent le travail’®. La France se positionne sous
la moyenne européenne pour le style d’encadrement coopératif, le soutien social et
la motivation soutenue par 1’organisation’’. La qualité du travail est un concept
clinique, démocratique, dynamique, systémique : en bref, un concept politique. Elle
pourrait trouver sa place en bibliothéque afin d’orienter le travail des agent-es.

LA QUALITE DU TRAVAIL : UN OBJET D’ETUDE ET UN
SUJET DE DISCUSSION PEU INVESTIS EN BIBLIOTHEQUE

Bibliothécaire : un travail qui n’en est pas un ?

Le prisme du travail n’est pas utilisé pour décrire I’activité en
bibliotheques

Nous avons interrogé un ensemble de bibliothécaires afin de mieux cerner leur
rapport a leur travail. Cette expérience nous a permis d’aboutir a un constat : la
plupart hésitent a parler de « travail » pour désigner leur activité professionnelle
courante. Ils ne réfutent pas 1’appellation, mais lui préférent le plus souvent les
termes de « métier » ou de « profession ». « Travail » leur semble faire allusion a
une situation trop concrete, trop matérielle qui ne parvient pas a circonscrire
totalement la densité, voire méme la dignité de leur métier de bibliothécaire (ou
médiathécaire). En parallele, ils ne se percoivent guere comme inclus dans la
division sociale du travail. A la question « Qui travaille pour vous ? », les agent-es
de catégorie B et C répondent : « Personne », tandis que les agent-es de catégorie A
parlent de leurs équipes. Personne n’a conscience, par exemple, de dépendre des
personnels de sécurité, d’entretien, de maintenance, des fonctions support. Les
bibliothéques passent pour éloignées, mises a part, du monde du travail. Ce
phénomene est peut-é&tre lié a leur situation géographique : ce sont des institutions
qui sont quelquefois coupées de 1’extérieur, selon C. Evans, ne serait-ce que d’un
point de vue batimentaire.

De fait, rassemblement et coupure avec 1’extérieur, associés a une logique forte
de fonctionnement autonome des bibliothéques, peuvent induire une forme de
repli et de cloture sur soi, a la fois protectrice mais aussi « séparatiste » (c’est

> (Gaignard 2023, p. 160)
8 (Lorenzi et al. 2023, p. 21)
" (Lorenzi et al. 2023, p. 134)
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peut-étre pour cette raison d’ailleurs que les parents confient volontiers leurs
jeunes enfants aux bibliothéques [municipales] 8.

Si les encadrant-es estiment travailler pour leurs équipes (c’est ainsi qu’ils
répondent & la question « Pour qui travaillez-vous ?), aucun-e collaborateur-ice
n’estime nécessaire de signaler leur manager comme personne travaillant en leur
faveur.

Cette relative « invisibilité » de 1’activité des bibliothécaires peut desservir leurs
efforts pour obtenir des moyens de leurs tutelles. Aussi, aux Etats-Unis, plusieurs
d’entre eux ont développé un outil capable de mettre en lumiére 1’ensemble de leurs
taches, au-dela du bien connu « rangement de livres ». Ce calculateur est congu pour
I’activité de plaidoyer aupres des décideur-ses. Il permet d’établir le montant horaire
des différentes taches des personnels’.

La littérature professionnelle s’intéresse a la définition du métier, la gestion
des compétences, la réflexion sur les pratiques managériales pertinentes, d’aprés
notre état de la littérature®®. Elle n’aborde pas la notion de travail en tant que telle.
On trouve la notion de « travail » utilisée et interrogée dans le seul contexte du
« télétravail », pendant et aprés la pandémie de Covid-19. A cette occasion, une
littérature a vu le jour, autour de la pertinence, ou non, de permettre le télétravail et
autour des régles a mettre en ceuvre, le cas échéant.

Cette absence est néanmoins a relativiser. En effet, I’approche par les
compétences, par exemple, explore la question de 1’écart entre travail réel et travail
prescrit (et de sa régulation), sans le nommer. Dans un rapport pour Médiat-Rhéne
Alpes, intitulé Activités et compétences des personnes de catégories C et B en
bibliothéque universitaire®, les autrices témoignent de la difficulté d’identifier des
compétences, face a la multiplicité des contextes d’emploi. Or 1’élaboration des
compétences releve de « 1’anticipation et la gestion des emplois, des effectifs, et des
compétences »%2. En ce sens, elle reléve de la prescription du travail, au sens de
I’ergonomie. Sur la question des compeétences comportementales, ou soft skills, elles
soulevent des interrogations :

Suffit-il, par exemple, de conduire des projets dans le cadre d’une formation
initiale pour intégrer, outre les compétences techniques, les savoir-faire
comportementaux nécessaires a la capacité de fédérer les membres d’une
équipe projet ? La réponse est non. Mé&me si ces expériences sont formatrices,
elles n’ont pas valeur d’intégration des savoir-faire comportementaux. Comme
les compétences techniques, elles requierent des temps d’appropriation et de
la répétition. A la différence de celles-ci, elles sont trés dépendantes de la
réponse de [’environnement et du niveau de compétence de [’agent.
Concretement, il est plus aisé d’étre force de proposition lorsqu’on maitrise
un sujet, et ce, dans un contexte managérial, a [’écoute®.

8 (Gilbert et al. 2022, p. 89) Ce constat vaut surtout pour les bibliothéques publiques.
™ (Grimm et al. 2021)

8 Voir aussi, par exemple, la structuration des LibGuides proposés par la bibliothéque de ’ENSSIB, au sujet des
Métiers des bibliothéques et du Management : (Michel, ENSSIB [sans date]).

81 (Coulon, Nguyen 2022)
82 (Coulon, Nguyen 2022, p. 4)
8 (Coulon, Nguyen 2022, p. 44)

JAOSIDY Florine | DCB | Mémoire d’étude | mars 2024 -29-


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/fr/

Parler du travail et de sa qualité : une opportunité, un défi

« Agir en compétence », c’est, dans une large mesure, rencontrer un environnement
et un cadre favorables: un milieu qui permet d’apprendre, de développer ses
habiletés, de travailler collectivement, pour un résultat de qualité.

Le motif vocationnel

Un motif possible de la difficulté des professionnel-les a décrire leur activité
en matiere de travail reléve de ce qu’une bibliothécaire américaine, F. Ettarh, a
appelé «vocationnal awe »® (en francais, « émerveillement vocationnel »).
Etudiant les idées, les valeurs, les a priori que les bibliothécaires cultivent a propos
d’eux-mémes et de leur métier, elle arrive a la conclusion qu’ils congoivent leurs
institutions comme « bonnes, sacrées » et donc «au-dela de la critique ». La
Bibliothéque serait un havre de paix, un rempart contre 1’ignorance, un temple du
savoir — les bibliothécaires seraient en mission, dévoué-es a leur vocation, tel-les les
religieux érudits d’autrefois. Pourtant, selon 1’autrice, les bibliothéques peuvent étre
vectrices d’inégalités®®. En outre, cette «culture du martyre » rend les
professionnel-les corvéables a merci : leur soi-disant dévouement pave la route
au « job creep », ou « glissement de taches. Ce phénoméne désigne 1’augmentation
des missions — et donc des taches — confiées aux bibliothécaires, valorisés comme
des « héros »% du quotidien. Et ce, sans obtenir de moyens supplémentaires ou des
augmentations salariales, sans obtenir non plus des ressources pour se faire
accompagner. F. Ettarh raconte, par exemple, que récemment des bibliothécaires
américains se sont illustrés dans la lutte contre les overdoses et que de nombreuses
institutions suivent le mouvement. Pourtant, les personnels sur le terrain ne sont pas
formés ou assistés dans le cadre de 1’accueil de personnes en détresse.

L’« émerveillement vocationnel » rend compliquée la prise en compte de la
santé des professionnel-les, elle favorise les burn-outs liés a la surcharge, a un travail
émotionnel intense. Elle prive les bibliothécaires de salaires adéquats. Accusée de
ne pas aimer son métier, F. Ettarh souligne plutot qu’elle considére son activité
comme importante et qu’a ce titre, il est nécessaire de penser a sa pérennité. Or tout
le monde connait quelqu’un qui souffre dans la profession®’. 1l faut donc trouver les
moyens de prendre du recul pour discerner les dynamiques néfastes a 1’ceuvre : en
s’informant et en ayant recours a des références théoriques, mais aussi en
s’organisant collectivement, de fagcon a fixer les limites nécessaires.

Analysant le travail de bibliothécaire, on peut combiner le principe de
« vocationnal awe » avec le concept de « care ». Cet effort théorique, porté des les
années 1980, aux Etats-Unis, par C. Gilligan et J. Tronto, soutient que les humain-es
survivent grace aux relations d’interdépendance qu’ils nouent, du fait de leur
vulnérabilité spécifique. Le « care », soit le travail de soin, de lien, de prise en
compte de la vulnérabilité, est un principe au cceur du fonctionnement des sociétés
humaines. Il vise a « maintenir, perpétuer et réparer notre monde afin que nous
puissions y vivre aussi bien que possible », selon J. Tronto®. Or le «care »

8 (Ettarh 2018). Voir aussi ’épisode de podcast : (Mourir pour son métier ? 2022)
8 (Touil, Chambon 2017)

8 par exemple, le site d’informations Actualitté a publié deux articles sur les bibliothécaires, « héros des temps
modernes » et « héros méconnus » : (Lebert 2013; 2022)

8" (Mourir pour son métier ? 2022)

8 Cité dans : (Teste 2023)
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correspond peu aux visions archétypales du travail, vu avant tout comme une
production®, et rarement comme un effort de maintenance, d’assistance, de
(re)génération®.11 s’agit donc de le revaloriser, et de lutter contre 1I’exploitation des
femmes (en majorité) qui accomplissent cette activité, inestimable et inestimée. Sa
complexité méme demeure invisibilisée. En effet, il comporte souvent une forte
dimension de « travail émotionnel »°!, soit une régulation de ses propres affects pour
accompagner au mieux les personnes dont on prend soin.

L’activité¢ de bibliothécaire, caractérisée par un « ethos de discrétion »%,
consiste a accompagner des personnes, a transmettre, rendre accessible la culture et
I’information : elle a & voir avec les notions de soin des étres et de « soin des
choses »%. Si les bibliothéques ne sont pas économiquement indispensables, on peut
faire I’hypothéque qu’elles permettent a la société de perdurer. Elles se situent a ce
titre dans la sphére du « care »°*. Et bibliothécaire est bien un métier largement
féminin — a 82% dans les bibliotheques publiques et a 70% dans les bibliothéques
d’Etat® —. Enfin, c’est, selon les personnes interrogées, un travail plutdt mal payé.

On peut s’interroger sur la pertinence du « vocationnal awe » et de
I’exploitation propre aux métiers du « care », en contexte frangais. Néanmoins, deux
podcasteurs se sont récemment emparés du sujet, et ont obtenu un grand nombre de
réactions qui mettaient en avant I’intérét de la notion pour comprendre 1’expérience
des professionnel-les®. Pour eux, bien que « ce ne soit pas la mine », comme le veut
I’expression, les bibliotheques peuvent étre des « machines a broyer » qui
« consomment du fonctionnaire pour en extraire du service », qui « extraient de
I’animation et de la surparticipation », « sans donner [au professionnel] les clefs de
son engagement »%. Peu formé aux questions éthiques, aux conflits professionnels,
engagé dans une activité quotidienne routiniére, personne n’a pas les moyens
d’interroger des logiques collectives a I’ceuvre dans sa structure. Leur préconisation
concerne donc la mise en place « d’espaces de discussion pour parler des pratiques,
des expériences, [pour] dénoncer les abus, reconstruire des dynamiques
vertueuses ». lls appellent & « sortir de la pudeur, de la culpabilité vis-a-vis de la
fatigue professionnelle et du sentiment d’étre des privilégiés ».

8 (Graeber, Roy 2019, p. 334-337)

% (Hache 2024)

% (Hochschild, Fournet-Fayas, Thomé 2017; Cairn.info 2023a)
9 (Rabot 2019)

% (Denis, Pontille 2022)

% L’éthique du care pourrait aussi étre convoquée dans la définition du « travail bien fait ». En effet, cette éthique
est relationnelle, et s’oppose a la possibilité d’un jugement froid et rationnel, tel que promu par les Modernes. Une telle
éthique soutiendrait plutot une définition délibérative et relative de la qualité, contre 1’idée d’une catégorisation selon des
critéres pré-établis Voir : (Brugére 2014).

% (Salanouve et al. 2021)

% IIs écrivent, dans les commentaires de 1’épisode : « Depuis qu'on a lancé le premier épisode, on a regu pas mal
de témoignages et de messages de bibliothécaires qui sont pas en grande forme, usés par le quotidien, qui se sentent paumés
dans l'organisation de leur métier, ou qui sentent qu'ils ont perdu la flamme ». Les commentaires Twitter sont aussi
nombreux.

9 Un commentateur (@Chauve_et_lache) ajoute que le « vocationnal awe » est propre a de nombreux métiers de
la fonction publique et que les bibliothéques ne sont pas les pires, puisque la culture de 1’association professionnelle y est
forte (ABF, ADBU, etc.). Il souligne aussi la diversité des métiers : certains incluent un fort degré de pénibilité physique,
d’autres, aucun.
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Quand les bibliothécaires parlent de leur métier-passion

Les entretiens réalisés dans le cadre de ce mémoire ont mis en valeur
I’engouement des bibliothécaires pour leur activité. Précisons : interrogés sur
I’hypothétique vocation qu’ils auraient suivie, ils répondent en majorité par la
négative. Plusicurs ne prévoyaient pas d’étre bibliothécaires, mais sont arrivés au
sein de cette institution aprés avoir exercé d’autres professions. Néanmoins, pour
Pierre par exemple, il est impossible d’étre médiathécaire sans étre mi par une forme
de passion.

Les gens sont 1a car quelque chose les anime a la base, [qu’ils soient] des gens
qui kiffent I’action sociale ou des rats de bibliothéque. La personne qui n’est
pas la par passion « pfuuu ». [Elle] va ailleurs car la paie ne vaut pas le coup.
[...] C’est un boulot de passion, un minimum. Ca [ne] veut pas dire que tout le
monde aime le public. [Les autres] ils aiment les livres, les DVD d’anime.

L’expérience de la bibliothéque, pour plusieurs personnes interrogées, a des
racines infantiles. Ils ont pratiqué [Dinstitution enfant, avec beaucoup de
plaisir — sans forcément qu’ils considérent alors le métier de bibliothécaire comme
un destin désirable. lls retrouvent, adultes, le plaisir éprouvé auparavant, celui
d’évoluer dans une ambiance de livres et de culture. Julien raconte :

J’avais toujours aimé le milieu des bibliothéques. Je me suis toujours bien senti
dans une bibliothéque étant enfant. C’était des endroits que j’aimais fréquenter
et pourtant c’était une petite bibliothéque d’entreprise, de la SNCF. Et donc on
allait régulierement avec mes fréres et sceurs, refaire le plein de livres dans
cette petite bibliothéque. Et c’¢était des moments que j’appréciais. J’aimais
remplir les cartons de documents, d’ouvrages, de bandes dessinées.

Cette passion a un codt : le travail de bibliothécaire déborde souvent du strict
cadre professionnel. A la question « Travaillez-vous sur des sujets professionnels en
dehors de vos heures de travail ? », la plupart répondent d’abord par la négative,
réfléchissent, et se rétractent. En effet, quelques un-es peuvent étre amenés a
préparer des dossiers, des interventions. Mais surtout, plusieurs racontent réfléchir
a des activités, a des thématiques, s’instruire sur de nouveaux modes de médiations,
lire des ouvrages de management, préparer des concours, hors de leurs horaires de
travail. Margot explique :

C'est un métier ou souvent on [ne] s'arréte pas a 17 h. Moi, par exemple, si
J’avais pas fini vraiment une activité et que c’était assez pressé, ou que j’avais
vraiment une réflexion sur une formation a faire, je le note. [...] Ca pouvait
m’arriver, sur des soirées, d’en faire un peu plus [...] On continue toujours a
réfléchir un peu a des choses, a ce qu’on pourrait faire, [...] & une réflexion
qu’a eu un collegue, ca nous trotte dans la téte aussi. On pense a d’autres
choses et puis on fait des recherches aussi.

Plusieurs bibliothécaires interroge-es expliquent avoir une sorte de « discipline »
afin de limiter cette possible confusion entre sphere professionnelle et vie privée. lls
parlent de leurs enfants, dont ils souhaitent prendre soin, de leurs activités
extérieures, de regles et/ou exceptions qu’ils s’imposent. Pierre, par exemple,
s’interdit de regarder ses mails professionnels, mais accepte de donner son numéro
de téléphone a des personnes désireuses de s’inscrire a un atelier qu’il anime, afin
de fluidifier la prise de rendez-vous.
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Un constat a nuancer

Le dialogue entre sciences des bibliothéques et sciences du travail n’a-t-il
réellement jamais eu lieu ? Ce constat reste a nuancer. D’abord, pour C. Dejours, le
travail est de toute facon occulté de toute part, sans qu’aucune institution n’ait le
monopole d’une telle entreprise.

Le déni du travail vivant n'est pas le fait de la philosophie et de la psychanalyse
seulement. On le retrouve dans la structuration d'ensemble de la science. Dans
presque toutes les disciplines existe une hiérarchie des prestiges portée par les
institutions académiques. Et la branche de la discipline qui se consacre au
travail se trouve immanquablement reléguée au bas de I'échelle®,

Ensuite, dans le domaine du militantisme, les syndicats en bibliothéques se
saisissent parfois des sciences du travail. De méme, depuis quelque temps, le podcast
de deux bibliothécaires, Deux connards dans un bibliobus, s’attarde sur les questions
liées aux conditions de travail (management, paradigme vocationnel, harcélement
moral) et recoit de nombreux échos sur les réseaux sociaux. Dans le domaine
académique, le seminaire de management de N. Clot, conservatrice, a destination
des éléves-conservateur-ices de I’ENSSIB intégre plusieurs références issues des
sciences du travail. Enfin, la publication de I’ouvrage de la conservatrice M.-H.
Koenig, Accompagner les transformations du travail en bibliothéque®, Ia
conférence a la BnF!® et la bibliographie en ligne!® qui ont suivi sa parution
démontre un intérét de la communauté professionnelle. Cette étude propose
d’analyser les transformations du travail en cours, en particulier s’agissant des
nouveaux modes d’administration en France et des évolutions technologiques (la
révolution numérique). 1l s’intéresse aussi aux acteur-ices de la prévention, aux
réglementations, aux outils d’analyse disponibles, aux mesures a entreprendre en cas
de situations d’urgence. Etudiant I’évolution du management, il inventorie des
ressources pour permettre aux cadres de faire évoluer leurs conceptions et leurs
pratiques. S’attarder sur le travail en bibliothéque se présente ainsi comme une
approche fructueuse.

La qualité du travail : une opportunité pour les
bibliotheques

Apporter un nouvel éclairage sur le travail

Le projet de se pencher sur le travail — et les travailleur-ses — en bibliotheque
nous semble important. Car derriére les collections et services proposés par des
institutions se cachent un ensemble de personnes dont les activités sont parfois mal
connues, voire cachées, comme nous 1’avons vu. Ce propos rejoint le plaidoyer de
B. Calenge :

Arrétons de parler de « la » bibliothéque : la réalité de I’institution réside dans
les capacités actives de médiation des bibliothécaires ! Cette dynamique-la ne

% (Dejours 2023, p. 148)

9 (Koenig 2018a)

00 (Accompagner les transformations du travail en bibliothéque 2018)
101 (Koenig 2018b)
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se construit pas ex nihilo, par le seul miracle de ressources accumulées et
proposees a une population. Elle exige une mobilisation des acteurs. C’est sans
doute, a mon sens, la principale émergence de ce dernier demi- siecle : bien
plus que I’informatique ou le numérique, c’est I’'urgence de la médiation
humaine des connaissances qui est réclamée pour construire du sens®,

Les approches du travail fondées sur les sciences du travail permettent
d’enrichir la vision de chacun-e, agent-e comme encadrant-e. Sur la distinction
incontournable entre travail prescrit et travail réel : celle-ci peut étre vécue comme
une difficulté quand elle n’est pas pergue comme nécessaire a tout travail vivant. De
méme, les conflictualités qu’elle met en jeu peuvent é&tre congues comme
« anormales », ou provoquant un malaise difficilement supportable. Or cet inconfort
est relativement « normal ». La distinction entre travail prescrit et travail réel
expligue aussi une hétérogénéité des taches en bibliothéque que les référentiels et
textes réglementaires peinent a decrire. Un exemple en bibliothéque est celui des
magasinier-es en BU, étudié par L. Bracco!. Si les personnels de catégorie C de la
fonction publique sont, selon leurs statuts, chargés d’un travail d’exécution®, leur
activité réelle révele une grande diversité des taches. La littérature professionnelle
parle peu d’eux, le déroulé de leur carriére passe pour figé. Mais les entretiens menés
par 1’¢éléve-conservatrice et 1’étude des rapports de concours montrent la
déconnexion entre les statuts et la réalité. S’ils sont bien chargés de ’accueil, du
rangement, des chantiers sur les collections physiques, de la surveillance, de la
sécurité, de 1’équipement, ils prennent aussi en charge de la formation ou la gestion
interne. Une bibliothécaire de catégorie C interviewée dans le cadre de ce mémoire
s’occupe de la rédaction du planning d’accueil des publics (et de la gestion des
difficultés interpersonnelles liées), un autre se lance dans la rédaction d’un Guide
du magasinier, pour harmoniser les pratiques et former ses collegues et ses
successeur-ses.

Le distinguo réel/prescrit se joue aussi par exemple dans ’accueil des publics :
il est commun de faire des écarts avec certaines regles établies, quand on fait face a
une situation imprévue avec un-e usager-e, en bref, en cas de nécessité. Cette
divergence n’est pas anormale. C’est alors cependant que se pose la question de la
régulation d’un tel phénomene : les bibliothécaires sont familiers des conflits au sein
des équipes, conflits liés a I’accueil des personnes et aux ¢&carts avec les
prescriptions. Il arrive qu’un-e usager-e ne s’adresse plus qu’a un-e seul-e
professionnel-le, jugé-e «plus avenant-e » ou «plus gentil-le », de facon a
bénéficier continuellement d’un traitement de faveur, tandis que ses collégues sont
évités. Se joue alors le conflit de criteres - et la régulation collective et managériale
qu’il appelle.

Concevoir autrement la qualité

La définition plurifactorielle de la qualité du travail, proposée par les sciences
du travail, permet de cultiver un recul critique vis-a-vis d’autres usages de la notion

102 (Calenge 2015)
108 (Bracco, Collet 2018)

104 |_e Rapport annue!l sur [’état de la fonction publique rappelle les particularités des différentes catégories : « Les
statuts particuliers fixent le classement de chaque corps dans ’une des catégories suivantes : la catégorie A, pour les
fonctions d’études générales, de conception et de direction ; la catégorie B, pour les fonctions d’application ; la catégorie
C, pour les taches d’exécution » ((DGAFP, Colin 2023).
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de «qualité ». D’abord, elle rompt avec une culture académique francaise dans
laquelle 1’évaluation scolaire se révele plutdét monolithique et fondée sur une
notation rigide. En France, le savoir théorique et les compétences pratiques qui
s’acquicrent en situation de travail sont moins valorisées que le savoir théorique
abstrait, a la différence des pays d’Europe du Nord, par exemple. Le dipldme donne
acces au statut professionnel. Par conséquent, « les méthodes de travail basées sur
I’expérimentation et la résolution de problémes complexes » sont peu prégnantes®.
Dans le champ des bibliotheques, la question du recrutement par concours peut étre
un sujet de perplexité. Pour Héléna, par exemple, qui souhaite passer le concours
interne d’assistante de conservation, les épreuves ne trouvent aucun écho dans son
activité courante quotidienne. Elle a interrogé ses collégues, son supérieur, sur
I’utilité pratique de maitriser les sujets de concours : tous lui répondent par la
négative. Elle se présente donc aux épreuves sans beaucoup d’enthousiasme et
échoue. Elle a pourtant le soutien de son encadrant, qui s’est battu pour lui obtenir
une augmentation et la tient en haute estime.

Dans le domaine du management, le « travail bien fait » des sciences du travail
se distingue du « management par la qualité ». La premiére version de la norme
ISO 9001 Systémes de management de la qualité date de 19871%, La qualité y est
décrite comme 1’ « aptitude d’un ensemble de caractéristiques intrinséques a
satisfaire des exigences »*%7. La norme ISO 11620 concerne particulieérement la
qualité en bibliothéque. Cette approche stratégique et opérationnelle met 1’accent
sur la « mesure de la performance » grace a 1’usage d’indicateurs. Elle se fonde sur
la gestion raisonnée des moyens et I’articulation de 1’0ffre et de la demande : le but
est de parvenir a satisfaire les besoins et les attentes des usager-es client-es, en
fournissant des produits et des services qui répondent a leurs exigences, tout en
limitant les codts et les efforts. Le management par la qualité se rapproche de la
démarche lean, systéme d’organisation du travail reposant sur une « gestion sans
gaspillage » et répandue dans les entreprises privéesi®. On peut opposer I’effort de
normalisation proposeé par les normes ISO avec la normativité collective promue par
les sciences du travail, via 1’accent sur la délibération. De méme, le paradigme
gestionnaire et la culture de I’évaluation s’opposent au paradigme travail, du moins
selon les tenant-es de ce dernier. Leur analyse du « travail bien fait » cherche plut6t
a sortir d’une logique d’uniformité et de normes pré-établies, pour aller vers une
définition relationnelle de la qualité. Néanmoins, Y. Clot rappelle la nécessité de
« poser un diagnostic [lors de la délibération collective] sur la base d'un dossier bien
instruit »1% : le recours aux indicateurs et a des outils d’animation est congu comme
pertinent dans le cadre de la structuration des discussions sur le « travail bien fait ».
Nous reviendrons en troisieme partie sur les formes d’encadrement favorables a la
santé au travail. En bibliothéque, les outils d’évaluation de la performance sont avant
tout déployés dans le but de pérenniser ou obtenir des moyens et de faire du
plaidoyer aupreés des tutelles : ils ne trouvent pas d’échos dans les préoccupations
courantes des bibliothécaires. Interrogé-es sur leur vision du « travail bien fait »,
ceux-la utilisent d’autres critéres que des normes ISO.

105 (Lorenzi et al. 2023, p. 175)
106 (Touitou 2020)

07 Cité dans : (Touitou 2020)
108 (Lean (production) 2024)
19 (Clot 2013)
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Dans le domaine de la mesure de la qualité et de la performance justement, les
bibliothéques sont aujourd’hui de plus en plus impliquées dans des logiques de
labellisation de démarches qualité, autour de référentiels comme Qualiville,
Qualibib, ou Services Publics +, qui a succédé a la charte Marianne. Ces démarches
impliquent, pour les structures qui le souhaitent, de répondre a un certain nombre
d’objectifs, en mettant en place les processus et les systéemes adéquats pour garantir
que les services soient en mesure de répondre aux standards de qualité. Par exemple,
dans le cadre de la charte Marianne, la bibliotheque devait s’engager sur dix-neuf
points : mener des enquétes régulierement, mesurer annuellement la satisfaction des
usager-es, réaliser un bilan annuel et proposer a cette occasion de nouvelles actions
d’amélioration, s’adapter aux personnes a mobilité réduite, traiter les courriers dans
un délai de quinze jours ouvrés, répondre aux appels téléphoniques en moins de cing
sonneries, etc. Chaque engagement s’accompagnait d’un inventaire d’actions et de
critéres a mettre en ceuvre. Le nouveau programme Services Publics + repose lui sur
huit propositions, avec un systeme de déclinaisons similaire. Selon C. Pérales, ces
opérations, quand elles sont trop largement technocratiques, ont une pertinence
limitée!'°, Il ajoute cependant que « I’intéressant est la démarche ». Pour M. Poulain,
présente au méme débat que 1’ancien président de I’ADBU, la « perversité » releve
du fait que les mesures, les sigles ont de bons objectifs - comme responsabiliser les
personnes, détailler des missions importantes, prioriser les actions — mais que « la
bureaucratisation détruit tout ». Elle constate que la modernisation de la fonction
publique reléve parfois de « I’infantilisation » et la « bureaucratisation » des
responsables. La rédaction en masse de compte-rendu d’entretiens professionnels
laisse d’ailleurs un gout amer aux cadres des BU, ajoute C. Pérales. Cette critique
se retrouve dans les sciences du travail : 1’anthropologue et économiste britannique
D. Graeber est célebre pour avoir décrit I’extension du domaine de la
bureaucratisation et ses effets délétéres!'t. Parmi les personnes interrogées, Louis a
aussi fait montre de son scepticisme vis-a-vis de la labellisation, qu’il identifie
comme un « effet de mode ». Ce type de démarche peut d’ailleurs entrainer des
résistances fortes auprés des équipes*?.

Moi, ce langage-1a m'insupporte [...] J'entends, je veux bien et c'est normal de
travailler a I'amélioration de I'accueil. [Mais] derriére, il y a une espéce de —
enfin, moi je le ressens comme ¢a et, si je me trompe, tant mieux — [une] espece
de rouleau compresseur qui uniformise.

Prendre le chemin d’une prévention primaire modeste et robuste

Ne pas assimiler le bien-étre et la santé au travail & des états intérieurs
uniquement positifs (joie, plaisir), mais plut6t a des facteurs pluriels, en particulier
liés a I’organisation du travail et au poids de la reconnaissance, permet d’éviter
d’avoir recours a des pratiques complaisantes ou a des moyens inadéquats pour lutter
contre les RPS. Elle permet aussi de se dégager de logiques d’oppositions
interpersonnelles sur un axe dualisant (soi contre 1’autre) et de la psychologisation
qui les accompagne. Les RPS deviennent un enjeu mélant subjectivité et politique,
selon une structure ternaire (soi/l’autre/l’institution). Avec la valorisation de

10 (Accompagner les transformations du travail en bibliothéque 2018)
11 (Graeber, Chemla, Chelma 2015; Graeber, Roy 2019) Voir aussi : (Hibou 2012)
12 (Frocaut, Roche 2014, p. 25)
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I’autonomie et de la « coopération conflictuelle » autour de la qualité du travail,
’accent est porté sur la prévention primaire « parent pauvre de la prévention »3,
C. Camberlein décrit ce registre de la facon suivante :

En bibliotheque, la prévention primaire consiste & concevoir et organiser le
travail de maniére saine, afin de limiter I’apparition de risques psychosociaux.
Cela s’accompagne d’actions de formation, de sensibilisation, et
d’informations!4,

Or « les mesures touchant a 1’organisation du travail, au management, au processus

de travail et a la coopération font encore défaut ». La conservatrice cite un ensemble
d’obstacles au développement de la prévention au sein de la fonction publique,
détaillés par P. Douillet, tels que « le manque d’autonomie des représentant-es du
personnel qui n’ont pas accés aux déterminants importants dans les conditions de
travail », « des diagnostics qui s’appuient sur des outils de quantification au
détriment des situations réelles », « I’attitude de prudence de la part des cadres
intermédiaires, en raison de leur position délicate (entre difficultés concretes du
terrain et injonctions de la direction », «la difficulté a s’emparer de conclusions
établies par des consultants extérieurs », « une priorité donnée également aux
obligations administratives formelles (DUERP), au détriment d’une politique active
d’amélioration des conditions de travail », « des plans d’actions trop lourds, avec
des actions peu priorisées ». En effet, la fonction publique est marquée par des
« marges de manceuvres réduites », des « conduites du changement souvent tres
descendantes et technocratiques », et un « manque de moyens » 11°, C’est un constat
aussi sombre qu’Y. Clot déploie au début de son récent ouvrage sur la « coopération
conflictuelle ». Au point de reprendre la maxime de S. Fitzgerald : on devrait
« pouvoir comprendre que les choses sont sans espoir, et cependant étre décideé a les
changer »!®, Cependant, 1’accent sur le débat collectif et le probléme de la qualité
sont des outils a la fois modestes et pertinents pour s’engager. Il existe des points
d’attention & développer, en particulier pour le management : « Je pense qu’il y a un
certain nombre d’angles morts dans le champ du travail : le sujet des conditions de
travail, de ’autonomie, de la reconnaissance, qui n’est pas le fort du tout du
management a la francaise », explique M. Pénicaud!’. Pourquoi par exemple ne pas
profiter des DUERP pour discuter du travail ? Les résultats ne sont pourtant
communiqués aux agen-tes que dans la moitié des établissements enquétés par C.
Camberlein!®, Une conservatrice interrogée raconte que, dans le cadre de son
activité de direction d’un réseau municipal, elle avait eu la mission d’accueillir des
personnes chargées d’un diagnostic RPS. Le livrable final était constitué d’une
longue liste de transformations a mettre en ceuvre, a partir du point de vue des
quelques participant-es. Elle a jugé le travail mal engage et a plutbt proposé a
I’ensemble des collégues de se rassembler sans les encadrant-es de fagon a affermir
et harmoniser la liste collectivement. Ce type d’action, plutdt humble, peut réepondre
a I’exigence de protection et de régulation courante de « 1’activité déontique ».

18 (Camberlein 2023, p. 36)
114 (Camberlein 2023, p. 36)
15 (Camberlein 2023, p. 43)
16 (Clot et al. 2021, p. 17)

U7 (Lorenzi et al. 2023, p. 30)
18 (Camberlein 2023, p. 60)
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Accompagner des transformations majeures

On peut considérer les dissensus organisés autour de la qualité du travail comme
des outils de prévention, comme détaillé infra, mais aussi comme des moyens
d’accompagner les personnels, encadrant-es comme agent-es de terrain, face aux
changements majeurs qui les guettent. Ils sont une orientation utile au « travail de
management »*1°,

Les prévisions décrivent en effet un tournant important : d’ici a 2030, 1 milliard
d’emplois vont changer dans le monde a cause de la transition écologique, de
I’intelligence artificielle et de la révolution démographique. En Europe, 50% des
emplois seront touchés. Les jeunes devraient changer entre 13 et 15 fois de travail
au cours de leur vie'®. Or tout un ensemble de considérations nouvelles et de
changements frappent le monde des bibliothéques, publiqgues comme universitaires :
I’accent mis sur la médiation, physique et numérique, et le lien social, le poids des
tiers-lieux, associés a I’identification de nouveaux besoins sociaux comme
I’inclusion numérique, 1’accueil des publics précaires. Pour les BU, I’intégration
d’un nombre croissant d’étudiant-es dans les universités (leur population a augmenté
de 95% entre 1980 et 2020) a constitué un défi majeur. Les activités évoluent : il
s’agit désormais de former les usager-es en masse et de proposer des services aux
chercheur-ses liés aux données et a la science ouverte. S’agissant des formes du
travail, le flex-office et le télétravail, la bureaucratisation, le Nouveau Management
Public, constituent des enjeux a surveiller. Couplés aux thémes décrits dans
I’introduction du mémoire (nouvelles aspirations liées aux changements sociaux,
évolution rapide des technologies, périodicité des crises), ces défis signent la
nécessité de s’intéresser a la préservation de la santé au travail. En effet, le constat
est sans appel : « Il faudra protéger non pas les emplois — [puisqu’]il faudra
transformer les métiers — mais les personnes »*2L,

La lecture systémique et politique de la qualité du travail permet de considérer
autrement le défi de la transformation et des craintes et embarras qu’il met en jeu.
Comme le rappelle ’ANACT :

La résistance au changement n’existe pas en tant que telle. Ce qui existe, c’est
la résistance a ce que I’on pense perdre, la résistance a 1’idée de ne plus pouvoir
faire face aux nouvelles exigences du travail, la résistance a 1’idée de ne plus
disposer des moyens adaptés pour bien faire son travail‘?,

M.-H. Koenig ajoute :

On peut faire 1’hypothése que «ce qui réagit » n’est pas une collection
d’individus nostalgiques arc-boutés sur une organisation bureaucratique, mais
quelque chose qui les dépasse et les réunit dans le cadre de 1’action publique?.

Une telle situation a pu étre observée au cours de I’entretien avec Candice : elle
exprime dans un premier temps une forte colere contre les personnels d’encadrement
de la collectivité et du réseau dans lequel elle travaille, a cause des projets de grande

19 (Hubault 2013)

120 (Lorenzi et al. 2023, p. 103)
121 (Lorenzi et al. 2023, p. 26)
122 (ANACT 2017)

123 (Koenig 2018a, p. 51)
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ampleur imposés et de la pression qui en résulte. Cette colére prend aussi en compte
d’autres parametres : le changement climatique, des thémes politiques, la réforme
des retraites. Interrogée sur son activité propre en mediatheque, elle explique les
effets de décisions prises par ses supérieur-es, décisions dont elle ne saisit en aucun
cas I’intérét, malgré leurs efforts « pédagogiques » : elle a d( désherber seule une
collection qu’elle avait patiemment montée au long des années. Cette opération a eu
un colt émotionnel tres fort, elle 1’a réalisée en essayant de « mettre en veille » tous
ses affects. Le désherbage s’inscrit pourtant dans une volonté de rendre les
collections plus accessibles et de sortir d’une logique encyclopédique : un
changement fondé sur le réajustement des missions des médiatheques. Mais il n’a
pas été problématisé collectivement et a été vécu comme une injonction exogeéne.
Une lecture psychologique de la situation pourrait faire de Candice une personnalité
« excessive », ou «de la vieille école » ; une lecture systémique, au contraire,
conclut sur la nécessité de dispositifs et de formes managériales permettant de
construire collectivement le sens de I’activité, sans quoi les embarras du travail
prennent une ampleur significative.

Les sciences du travail donnent a voir le travail dans toute sa complexité et sa
densité (corporelle, émotionnelle, intellectuelle, collective, sociale). Elles mettent
en avant I’importance du « travail bien fait » pour soutenir la dignité et la santé des
travailleur-ses. Le «travail bien fait » ne reléve ni de la normalisation, ni de la
qualité empéchée, ni de la sur-qualité : il est un probleme a réguler collectivement.
Comment le champ des bibliotheques pourrait-il accueillir ce probléme ? Quels
enjeux propres aux bibliothéques y influencent la définition du « travail bien fait »?
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DISCOURS ET DEFINITION(S)

La qualité du travail constitue un enjeu important, promu par les théorisations
des sciences du travail. Celles-la ont toute leur place au sein des réflexions de la
communauté professionnelle des bibliothéques. Mais il apparait a cette fin
nécessaire de les «brancher », car le « métier » en bibliothéque posséde des
propriétés spécifiques. Il s’inscrit en effet dans le fonctionnement de la fonction
publique francaise (territoriale et d’Etat) et spécifiquement dans les champs social
et culturel. « Travailleur-ses de la connaissance », les bibliothécaires sont guidés par
une «éthique du bien commun fondant la spécificité de 1’action publique »*?4,
L’étude de leurs témoignages donne a voir la fagon dont ils construisent le sens de
leurs activités.

Définition

En s’appuyant sur les sciences du travail, on définit le « travail bien fait » en
bibliothéque, comme un processus ou une réalisation qui respecte des critéres de
qualite. La qualité du travail concerne tous-tes les travailleur-ses de 1’institution,
qu’ils soient contractuels, titulaires, ou bénévoles!?®. Le « travail bien fait » est
déterminé par un ensemble de facteurs, tels que I’environnement économique, social
et culturel, les conditions de travail (environnement de travail, exigences physiques,
mentales, émotionnelles, rythmes, sens, autonomie, perspectives d’évolution),
I’organisation du travail et les relations au sein du collectif de travail, le « métier »
(les régles de I’art qui régissent une profession, son histoire, la formation et les
carrieres). Le « travail bien fait » n’est ni la sur-qualité, ni la qualité empéchée. Les
criteres de son évaluation sont relatifs et évolutifs. Ils peuvent toucher a :

e la performance : précision, exactitude, conformité aux normes et standards,
conformité a la tache prescrite (notamment conformité a des indicateurs, key
performance indicators (KPI)), exhaustivité, efficacité, efficience, pertinence,
utilité (sociale, économique, etc.), respect des échéances et des délais,
adaptabilité, sécurité, hygiene, etc. ;

e la posture et la culture professionnelles : conformité aux régles de I’art,
coopération, engagement individuel et/ou collectif, prise d’initiative, gestion
des émotions, esprit entrepreneurial, etc. ;

e des idéaux et des valeurs : conformité a 1’éthique (déontologie, lois,
principes), etc. ;

e un jugement extérieur ou personnel : jugement des pairs, jugement de la
hiérarchie, jugement subjectif, jugement des usager-es.

Les critéres du « travail bien fait » peuvent étre manipulés et interrogés par des
organisations, des collectifs, des individus ; ils peuvent aussi s’appliquer a tous ces

124 |, Fortier, citée dans : (Koenig 2018a, p. 52)

125 Aucun-e bénévole n’a été interrogé dans le cadre de ce mémoire néanmoins.
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organismes. Ainsi, une institution, une bibliotheque, un service, un-e bibliothécaire,
peuvent se demander, a leur échelle : « Est-ce que je fournis du bon travail ? ». Et
chacun-e peut en retour évaluer 1’activité d’une autre entité!?®. Les organisations,
quant a elles, prescrivent le « travail bien fait ». Elles mettent au point des dispositifs
spécifiques pour encadrer son expression, sa planification et son évaluation.

En paralléle, le-a travailleur-se doit pouvoir évaluer intimement son activité
de facon positive afin de pouvoir continuer a travailler : le « travail bien fait » est
une expérience, un lieu d’augmentation de soi. Il méle quatre registres, empruntés a
Y. Clot??’ :

e registre personnel : la recherche du « bon travail » est un moteur intime, lié a
I’acquisition et au maintien des habiletés personnelles, il offre des effets de
satisfaction puissants ;

e registre impersonnel : le travail est prescrit et évalué, il répond a des exigences
extérieures, soutenues par une organisation du travail spécifique ; dans ce
registre, les individus sont interchangeables ;

e registre interpersonnel : le « travail bien fait » est une action située et adressée,
il est adaptatif, exposé a I’inattendu, branché sur des collectifs de travail, des
cultures organisationnelles, des usager-es ;

e registre transpersonnel : le « travail bien fait » s’inscrit dans les attendus
génériques d’un champ professionnel, il est 1i¢ a une histoire, des usages, une
institution (par exemple : I’institution-bibliotheque).

Pour le psychologue du travail, la discordance entre ces registres est foncierement
« créatrice » - a condition d’étre régulée, en particulier par 1’exercice de la
controverse professionnelle. Dans le cas contraire, elle devient destructrice.

Les points de vue exprimés dans les littératures
professionnelles

Quelques discours en vogue dans le milieu des bibliotheques

Quels types de discours les littératures professionnelles proposent-elles sur le
« travail bien fait » ? On entend par « littératures professionnelles » un ensemble de
ressources documentaires contribuant a alimenter la réflexion sur les métiers et
activites des professionnel-les des bibliotheques et a favoriser 1’échange
d’expérience. Ces ressources ont aussi parfois pour but de faire évoluer les pratiques
professionnelles. Par ailleurs, on entend par « discours » ce que M. Foucault appelait
« pratiques discursives » :

Les pratiques discursives ne sont pas purement et simplement des modes de
fabrication de discours. Elles prennent corps dans des ensembles techniques,
dans des institutions, dans des schémas de comportement, dans des types de

126 1 a présente étude étudie spécifiquement les discours des bibliothécaires. On pourrait I’étendre en interrogea nt
les tutelles, les usager-es. Par exemple, demander a un-e (vice-)président-e ou a un-e directeur-ice général-e des services :
« Quand est-ce que les bibliothécaires de la BU font du « bon travail » ? ». Et, a I’inverse, « quand-est-ce que la direction
fait du « bon travail » ? ».

127 (Clot 2013, p. 27)
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transmission et de diffusion, dans des formes pédagogiques qui a la fois les
imposent et les maintiennent!2,

Les discours etudiés ne sont pas simplement des actes de langage, mais ils sont
incarnés par des pratiques, ils fondent des institutions qui en retour les véhiculent.
Ils sont largement archétypaux : aucun-e professionnel-le ne s’y rapporte totalement
et fondamentalement. Mais ils semblent plut6t innerver leur activité, les sens qu’ils
lui donnent, et la fagon dont ils en parlent. Ces discours sont porteurs de valeurs, qui
se traduisent, se cultivent, se transmettent et par rapport auxquelles chacun-e peut
étre amené a se situer. Nous les avons établis grace aux travaux académiques sur le
travail et a une revue de la littérature. Mais on pourrait aussi étudier des documents
tels que les lettres de motivation de candidat-es (par exemple, au concours chartiste
de conservateur-ice, dans le cadre de mobilités, ou a I’occasion des mouvements
annuels), les dossiers de reconnaissance des acquis de I’expérience professionnelle,
ou bien des projets d’établissement, par exemple : toute sorte de document énoncant
des « raisons d’étre ».

La matrice, présentée en page suivante, inventorie des discours rencontrés : les
discours vocationnel, gestionnaire, « métier » et celui des sciences du travail. Le
discours vocationnel provient d’une théorisation de la bibliothécaire F. Ettarh et des
discussions qui ont suivi son article’?®. Le discours gestionnaire et le discours des
sciences du travail sont mis en avant notamment par 1’ergonomie, par la
psychodynamique du travail et par la philosophie, comme vu en premiére partie. Le
discours dit des sciences du travail est un peu spécifique dans la mesure ou il
n’influence pas la pratique des bibliothécaires étant donné qu’ils ne s’y rapportent
pas. Néanmoins, il s’applique, sur un mode scientifique, au « réel de 1’activité », si
bien que les professionnel-les peuvent soulever, sans le savoir, des enjeux qu’il
analyse. Ainsi la tension entre travail prescrit et travail réel, la place du collectif, le
« travail émotionnel », sont des dimensions que les bibliothécaires abordent dans
leurs témoignages.

128 M. Foucault, Naissance de la biopolitique, cité dans : (Gori 2015, p. 20)
129 (Ettarh 2018; Barham et al. 2020; Yang, Vickers 2022; Mourir pour son métier ? 2022)
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Discours vocationnel

Discours gestionnaire

Discours « métier »

Discours des sciences du
travail

Modéle de
professionnel-le

Prétre
Martyr-e, sauveur-se

Agent-e
Fonctionnaire

Médiateur-ice
Compétent-e

Opérateur-ice
Sujet social

Définition du « travail
bien fait »

Service, sacerdoce

Activité/réalisation
prescrite et contrdlee par
1’administration

Activité/réalisation
techniquement parfaite,
répondant aux besoins des
publics

Activité/réalisation
collective délibérée

Question fondamentale

Comment défendre la
Bibliotheque ?

Comment étre plus
performant en utilisant
moins de moyens ?

Qu’est-ce qu’un-e [bon-ne]
bibliothécaire ? Quels
services offrir ?

Comment travailler en
garantissant la santé de
chaque bibliothécaire et la
performance de la
structure ?

Méthodes & outils

Advocacy, plaidoyer
Productions écrites
(blogs, réseaux sociaux)
Langage religieux

(« mission », « temple »)

Evaluation chiffrée
Gestion des moyens et
des ressources
Fonctionnement
bureaucratique
Référentiel de bonnes

e Cartographie des
compétences

e Formation technique

e Référentiel de bonnes
pratiques

e Evaluation chiffrée -

e Mélange recherche et

intervention concreéte

e Qutils de diagnostic
e Outils d’animations

collectives

pratiques enquéte d’expérience
e Performance . .

. e Economie e Adaptation — Innovation | ° Urnll, glerlis

Passion e Normalisation e Service public e Processus collectifs,
Vvaleurs & intérét Dévouement, sens du . _ conflictualité
aleurs o Interets - e Hygiene e Excellence technique : :
devoir o Excellence formelle e Déontologie O (ACEITEURN (el
Idéalisme o9 e Santé (physique et
e Modernité

mentale), individuation
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Le discours « métier »

Le discours que nous avons nommé discours « métier » est d’abord trés lié a une
vision et une posture francaises de « service public ». Le « service public » a a voir
avec le bien commun, la démocratie, une posture d’humilité, de loyauté, une forme
d’ « invisibilité » aussi : ce que la sociologue 1. Fortier appelle « 1’ethos public »'%,
En méme temps, le discours « métier » s’y oppose aussi, dans la mesure ou la lutte
contre les stéréotypes tient une place importante dans sa construction actuelle et
que « 1’ethos public » tend a enfermer les bibliothécaires dans une image surannée

et ingrate®?,

Le discours « métier » se déploie dans 1’abondante littérature sur 1’ « identité »
et/ou le « métier » du ou de la bibliothécaire », personne chargée de faciliter ’accés
au savoir et a I’information de qualité, professionel-le s’occupant du développement
de ressources protéiformes et de services (accueil, animation, formation, etc.) dédiés
a la transmission des savoirs et a l’accompagnement des publics dans leur
appropriation®2. 1l repose sur une vision « modernisée » du ou de la bibliothécaire,
a distance des techniques bibliothéconomiques « identitaires »'*3, mais sensibilisé-e
au numérique, au management®**, a la médiation et a I’animation de nouveaux lieux
(« tiers-lieu », «learning center »). En bref, un-e bibliothécaire capable
de « relégitimer la mission de service public [de la bibliothéque] en revisitant [ses]
pratiques professionnelles pour [s’]Jadapter a un environnement numérique
concurrentiel et & I’évolution des pratiques culturelles et sociales »*3,

Le discours « meétier » cherche ainsi a proposer une vision du travail en
bibliothéque qui soit en phase avec des préoccupations contemporaines, tout en
gardant une certaine distance face a celles-ci, de fagcon a maintenir la bibliotheque
en tant que « lieu autre », ou « hétérotopie »'%. Cette tension dynamique a une
généalogie. L’interrogation sur [I’identité professionnelle est ancienne en
bibliothéque : elle remonte au XIX® siécle!®’, selon A. Kupiec. Au siécle suivant,
« I’ancienne bibliotheque » (« des collections patrimoniales pour un public choisi »)
laisse la place au « mouvement et [au] dynamisme ». Apparait alors une plus grande
attention a tous les supports et aux publics. « Les bibliothécaires dévoués a la
modernité de la bibliotheque sont ainsi marqués par ’action et leur investissement
dans le « faire » »%, Leur identité professionnelle est supposée se modifier au fur
et a mesure de la transformation de 1’offre, des modalités d’accueil, des exigences
des tutelles.

C’est ainsi que les récentes tentatives pour definir le(s) métier(s) des
bibliothécaires ont pris appui sur leurs activités mémes sans pouvoir se fonder

130 (Koenig 2018a, p. 53)

131 (Garambois, Evans 2017)

132 pour un état de I’art sur la littérature « métier », voir : (Mille 2018; BnF 2021; Badra 2023)
188 (Boraud-Membréde, Bertrand 2010)

13 (Boraud-Membréde, Bertrand 2010, p. 21-31)

1% (Gilbert et al. 2022)

13 (Hétérotopie 2021)

187 (Kupiec 2003)

138 (Kupiec 2003)
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sur une définition préalable — bien que les statuts des fonctions publiques
donnent quelques indications — qui ne peut étre que restrictive et incompléte®,

Si I’infirmier-e soigne, le-a mécanicien-ne répare, le-a juge rend un jugement, il est
compliqué de réduire a un ceeur de métier I’activité du bibliothécaire. Cet effort est
d’autant plus contrarié que la filiere bibliothéque est divisée en corps, dont les
spécificités doivent étre détaillées.

Le discours « métier » se dévoile aussi en arriére-plan d’instances de légitimation
telles que les prix et décorations. Il apparait alors dans sa capacité a fonder une fierté
professionnelle, permettant aux professionnel-les, « en quéte de reconnaissance »4°,
de se construire de « nouvelles Iégitimités »'%1, en un temps ol les moyens financiers
et humains sont de plus en plus contingentés, alors que les enjeux demeurent.
Livres Hebdo par exemple décerne un «grand prix des bibliothéques
francophones », qui promeut « les acteurs et les initiatives innovantes du monde des
bibliotheques » et distingue des « établissements de toute nature et de toute taille
proposant des services particuliérement efficaces et novateurs »'%2. Les journalistes
selectionnent chaque année des professionnel-les, afin d’élire le-a « bibliothécaire
de I’année », soit celui ou celle qui incarnera au mieux « la diversité et le dynamisme
du metier de bibliothécaire ». Les personnes sélectionnées sont a 1’origine
d’initiatives, de projets, de services et d’animations, sur des thématiques liées au
bien commun (en 2023, sur I’écologie, la science ouverte, le lien social, I’ illettrisme,
les associations professionnelles). L’accent est mis sur le « rdle a jouer » des
établissements. Le discours « métier » y rencontre parfois le «discours
vocationnel ». Ainsi une nominée déclare :

Donner du loisir, du temps, de ’attention aux gens, transmettre et échanger,
dans une société qui court apres la productivité... C’est un métier que j’adore,
I’un des plus beaux qu’on puisse faire.

Il apparait aussi en lien avec 1’ethos public, de service et d’humilité. Par exemple,
lorsqu’un candidat, « modeste ouvrier au service de I’éclosion du savoir »,
expligue : « Nous ne sommes qu’un appui a la recherche. Les acteurs principaux
sont les chercheurs »'*3. Les bibliothécaires en effet « traversent » les discours, s’en
emparent ou les rejettent, chacun-e a leur fagon. Nous avions présupposé que chaque
professionnel-le interrogé-e tiendrait un discours unique. En réalité, ils circulent
entre les discours et empruntent a plusieurs positions et théses.

139 (Kupiec 2003)

140 (Rabot 2012)

! Titre du n°97 d’Ar(abes)ques (2020).
142 (Livres Hebdo 2023)

143 (Guyomard 2023)
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Le point de vue des bibliothécaires
L’enthousiasme

Le sujet du « travail bien fait » a rencontré, parmi nos interlocuteur-ices issu-es
du milieu des bibliothéques, notamment les personnes interrogées, un double
mouvement de curiosité/plaisir et de perplexité/désarroi. D’abord, 1’enthousiasme.
Les bibliothécaires ont montré de I’intérét pour la thématique, intérét signifié par
des manifestations physiques et verbales (interjections, sourires, etc.) et surtout par
un réel désir de parler de leur travail. Ainsi tous les entretiens ont dépassé 1’heure
qui leur était allouée. Nous rejoignons ici le constat des psychologues du travail
intervenu-es en clinique de 1’activit¢é a la BnF en 2006 : les professionnel-les
éprouvent un desir vif de parler de leurs pratiques, de leurs problemes et de leurs
méthodes, dans un contexte trés évolutif**. « Je peux parler des heures de mon
travail », s’exclame Héléna, qui travaille en lecture publique. Les récits de « travail
bien fait » sont liés a des affects tres joyeux : chacun-e éprouve a I’occasion de
I’entretien la fierté du « bon travail ». Ce dernier posséde bien une dimension de
« moteur personnel », identifié par les sciences du travail. A I’opposé d’un réflexe
intellectuel qui étudierait le motif du « travail bien fait » a travers les critéres (voire
les criteres stables) qui le fondent, ce dernier se présente d’abord sous la forme d’un
sentiment intime et d’un idéal puissant. « Ce qui est visé, ce que j’essaie d’appliquer
au maximum, c¢’est le bon travail », soutient Axel, bibliothécaire en université. « Tu
n’as pas toujours 1’espace ou le temps de faire du bon travail, parfois tu fais de la
décote, mais le bon travail, ¢a reste 1’objectif premier [...] C’est pas une notion
d’excellence, c’est littéralement le socle ». Axel compose, dans le cadre de
I’entretien, une échelle du « travail bien fait » : il oppose le travail adéquat (« Je
m’en suis sorti, et ¢a fonctionne ») au « bon travail » (« C’est propre, c’est carré, je
n’aurai pas besoin d’y revenir »).

Interrogé-es sur les moments ou ils pensent bien travailler, les professionnel-les
mettent largement 1’accent sur les jugements de leurs pairs, de leur hiérarchie et des
usager-es. Ainsi, faire du « bon travail », c’est obtenir des encouragements et des
félicitations au moment de [’entretien annuel, avoir la reconnaissance de ses
chef-fes, obtenir un changement d’échelon (pour une contractuelle), recevoir des
mails de gratitude de personnes aidées, proposer un nouveau service et voir la
satisfaction d’usager-es alors que «g¢a n’était pas dans les pratiques [des
bibliothécaires] », ou bien monter une animation culturelle qui réunit un nombre
important de participant-es, comme pour Pierre, médiathécaire :

J’essaie de faire les choses comme elles sont bien. Je vois les résultats concrets
de mon travail. Le club Ado, ¢’est une cinquantaine de gosses. C’est tres stylé.
J’ai des boites de chocolats de la part d’usagers. J’ai plein de cadeaux apres
les entretiens [de médiation numérique].

Le bon travail, c’est aussi de voir ses collegues venir poser des questions car on a
les connaissances et les compétences pour y repondre. C’est les voir « étre
contents », « avoir envie de continuer ». C’est avoir pu « répondre a la commande »,
satisfaire la hiérarchie, tout en maintenant une dynamique « stimulante et
bienveillante ». Un peu plus rarement, c’est le jugement personnel que les
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interrogé-es convoquent : le « bon travail » repose alors par exemple sur le fait de
savoir se remettre en question, d’accepter les retours de ses collégues, le plaisir
d’avancer comme on le désire, celui de voir qu’on a progressé et pris de la confiance.

Je pense que globalement je fais du bon travail. Effectivement, pas toujours et
on peut toujours faire micux, mais j’ai I’impression que j’arrive a peu pres a
travailler un peu comme j’imaginais que je pouvais le faire [...] Les choses
avancent lentement, mais elles avancent comme je voulais qu’elles avancent.
Et puis aussi, j’ai une reconnaissance de ma hiérarchie sur mon travail [...],
[ce] qui est plutdt positif.

Pour Marie, BIBAS a I’université, le « bon travail » constitue une disposition innée :

J'aime bien le travail bien fait. J'ai horreur du travail pas bien fait et je suis
plutét perfectionniste. Trop perfectionniste méme. Et bon, ben voila, ca se
retrouve la-dedans.

Elle ajoute, néanmoins, que le « travail bien fait » s’arréte la ou commence la
perfection.

Je suis capable d'arréter quand méme mon travail en me disant : « Bon 13, ¢a
va ! »[...] Pren[ons] le planning : je pourrais le peaufiner, le peaufiner jusqu’a
ce qu’il soit absolument parfait. Et des fois, on aime bien mettre par couple
d’heures les mémes personnes, en « principal » et en « recours ». Et, des fois,
ca [ne] marche pas tout a fait, ¢ca ne colle pas tout a fait, donc ¢a ne va pas étre
les deux heures la méme personne. [Et] ben ca, des fois, je me dis : « Arréte,
c’est pas grave, du moment que le planning tient.

Service public et plaisir d’étre utile

En bibliothéque, la « passion » du « travail bien fait » mise au jour semble fondée
sur le caractere fondamental du sens de service public. Le service public ici ne
désigne pas 1’activité d’accueil, mais bien une valeur commune. Elle éclaire nombre
de pratiques professionnelles. Quand on leur demande « Pour qui travaillez-
vous ? », ’ensemble des interrogé-es citent les usager-es, souvent en premiere place.
Lola, chargée de I’informatique documentaire dans une BU, s’exclame que « chaque
usager qui passe est [son] patron ». Maude, conservatrice, se déclare satisfaite de ne
pas participer a une activité avec une finalité commerciale ou financiere. O. Nguyen,
qui a co-rédigé une étude sur les motivations des personnels*, explique :

La notion de sens du service public chez les bibliothécaires, elle est hyper
forte. On essaie de décrypter ce que c'est. [...] C'est vraiment [de] pouvoir
répondre un maximum a tous les types de personnes, faire en sorte que les gens
réussissent dans leurs études quand on est en bibliotheque universitaire ou
avoir résolu une difficulté de quelqu'un dans une bibliotheque territoriale [...]
Le sens qu'on donne et la valeur « service public » est trés tres forte chez les
bibliothécaires.

Au vu des récits de « travail bien fait » des professionnel-les, le service public en
bibliotheque se rapporte a des activités de transmission, de médiation, de partage.
Heéléna raconte éprouver une vive satisfaction quand elle voit « des étoiles » dans
les yeux des enfants auprés de qui elle intervient, collégien-nes comme tout-petits.
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Margot, ancienne formatrice en BU, a choisi de se reconvertir car elle estimait
« avoir fait le tour des missions » des bibliothéques, mais elle a opté pour un métier
toujours tourné vers le bien commun et la médiation (dans le domaine
environnemental). Elle se souvient avec plaisir avoir pu « faire travailler ensemble
les étudiants ». Elle avait créé une formation ludique innovante et leur avait
démontré que « c’ét[ait] sympa de faire des recherches ». L’idée de « participer a la
culture » importe aussi. Pierre, par exemple, estime qu’ « il faut avoir une haute idée
de la culture » pour étre médiathécaire. Marie, qui travaille dans le domaine du
patrimoine, explique étre fiere de participer a une chaine : « Ca m’honore ».

Le sens du service public est couplé a un vrai plaisir d’étre utile, qui est dirigé
autant vers les usager-es que vers les collaborateur-ices. « C’est agréable de voir les
personnes devenir autonome », raconte Axel. Pierre est heureux de « servir a la
formation universitaire, aux publics extérieurs, a la culture ». Margot se réjouit de
recevoir des mails d’usager-es qui montre que les bibliotheques « rendent
contents ». Deux encadrantes parlent de leur volonté de servir le mieux possible
leurs équipes, de faire en sorte que leurs collegues aient les meilleures conditions de
travail. Maude raconte, avec beaucoup de satisfaction, un projet de grande ampleur :
elle a déployé un intranet dans sa structure que les équipes ont trouvé tres utile. Si
les personnels peuvent avoir des discours antagonistes, sur des thématiques
spécifiques, il est frappant de constater qu’aucun-e n’échappe au plaisir de servir et
a la fierté du service public. Cette dynamique puissante colore leur travail, « métier-
passion ».

La perplexité

En méme temps qu’ils éprouvent le plaisir de parler de leur métier, les
professionnel-les percoivent aussi des difficultés a cerner le phénomeéne du « travail
bien fait ». En particulier, ils doivent faire face au probleme du conflit de critéres.
Cette tension apparait parfois quand ils doivent évaluer leur propre travail — et le
plus souvent quand ils doivent juger le travail de leurs pairs. Tous-tes jugent plutdt
positivement leur activité. Pour Margot, tous-tes les collégues «ont le sens du
travail ». Certain-es soulignent cependant des différences. Or ces écarts sont
complexes a caractériser. Sur quelle base évaluer le travail d’autrui ? Comment agir
vis-a-vis des personnes qui font du « mauvais travail » ? Beaucoup mettent 1’accent
sur la forte subjectivité du « travail bien fait », subjectivité qui apparait comme un
frein, une difficulté, quand il s’agit de distinguer le « bon travail » du « mauvais ».
Julien reconnait que certain-es collégues font du mauvais travail, tout en soulignant
que ce n’est pas une raison pour les disqualifier. Ainsi, quand on lui demande si ses
collegues font du bon travail, il répond :

Ah oui, j'ai des collegues qui font du trés bon travail. Oui, oui, oui, oui. Alors
c'est difficile de... C'est une question que je n'aime pas trop parce qu’on a
forcément un avis sur ce que font les collegues. Et moi, je sais que j'ai des
collegues qui font du trés bon travail et je sais qu'il y a des collégues qui ne
font pas grand-chose. [...] Ca [ne] veut pas dire qu'ils ne font rien, d'une part,
et ¢a ne veut pas dire qu'ils n'en ont rien a faire. Ca veut dire que certaines
personnes n'ont pas les mémes ressources, que ce soit en termes de motivation,
en terme de compétences [...] Et moi, je [ne] reproche pas ¢a aux gens : de ne
pas faire autant, de ne pas faire aussi bien que d'autres, etc. Je trouve que ce
qui est intéressant justement avec une personne, c'est de voir ce qu'elle est en
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mesure de faire et si on peut faire quelque chose avec ce qu'elle est, c'est déja
trés bien.

Le bon travail se juge donc pour lui sur la quantité de taches réalisées et sur

I’implication des personnes. Le pire étant, pour le bibliothécaire, la fainéantise

déguisée :
Pour dire les choses de maniere plus brutale : oui, il y a des feignasses, ¢a c'est
certain, et il y a des bourreaux de travail, il y a les deux et ¢a cohabite dans
une équipe et c'est jamais évident. [...] Peut étre que certaines personnes
pensent de moi que je suis une feignasse, donc je [ne] voudrais pas me mettre
[...] sur un piédestal [...]. Mais en méme temps, on a un avis sur ce que font
les gens, on a le sentiment que certaines personnes travaillent beaucoup et
d'autres moins, donc ¢a me semble une évidence. [...] Mais moi je ne suis pas
en conflit avec les gens qui travaillent peu. Des lors, qu’ils n'essaient pas de
faire croire qu'ils travaillent beaucoup. [...] [I]I n'y a rien de plus insupportable
que quelqu'un [...] qui passe beaucoup plus de temps a communiquer sur ce
qu'il fait qu'a faire.

Clara souligne la méme hétérogénéité : certains collégues ne font « pas grand-

chose », « ne vont pas au bout du travail », tandis que d’autres travaillent en dehors

de leurs heures de travail, en font plus « pour des promesses de la direction ».

Quant a Marie, le « mauvais travail » releve, pour elle, plutdt de 1’inattention, du
manque de sollicitude :

Je trouve que dans I’ensemble, mes collegues font leur travail. Je ne sais pas
s’ils le font toujours bien : je ne suis pas toujours capable de juger. Par
exemple, je pense que des fois, il y en a qui pourraient étre plus
perfectionnistes [...] Le travail n’est pas fait jusqu’au bout.

Elle prend I’exemple d’un livre mal rangé, d’une cote mal établie, de fiches mal
remplies, qui ralentissent son propre travail et qui surtout peuvent géner les
lecteur-ices : ils recoivent, dans certains cas, un mail automatique intempestif. En
méme temps, elle suspend son jugement : « L’erreur est humaine, on [en] fait tous
[des erreurs] [...] C’est une erreur a la marge, [...] mais moi elle va m’agacer parce
que je suis perfectionniste ». Elle ajoute : « Je pense que [mes collégues] n’ont pas
les mémes criteres de travail, bien que je ne puisse pas savoir » Les
professionnel-les soulignent tous-tes ainsi que le « mauvais travail » existe ; il agit
toujours comme répulsif, comme idéal dont on veut se détourner.

L’entretien annuel, un exemple de dispositif d’évaluation du
« travail bien fait »

L’activité d’évaluation, de soi et des autres, semble étre une constante du monde
du travail : entre pairs, entre cadres et agent-es. Victorien, a la téte d’un SCD, assure
qu’ « on est le fruit de ses ceuvres », estime qu’un cadre est jugé « tous les jours »
sur son exemplarité, sa réactivité et sa capacité a obtenir les moyens que souhaitent
ses collegues pour mener a bien leurs projets. D’ailleurs, « les collegues peuvent
étre durs », alors que tous les jours « il faut passer sur le grill », ¢’est-a-dire se battre
pour obtenir des moyens.
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L’entretien annuel constitue un moment institué d’évaluation du « travail bien
fait ». 1l est cité par plusieurs bibliothécaires comme un lieu important de
reconnaissance. Ainsi, Lola raconte :

Si a ton dernier entretien annuel, on écrit quand méme que tu es devenue « un
rouage indispensable de la bibliothéque », c'est plut6t positif, oui, et c'est une
reconnaissance de ton travail.

Une encadrante déclare aussi qu’elle apprécie, au moment de I’entretien, avoir des
retours sur sa fagon de manager. Une collaboratrice lui a d’ailleurs indiqué qu’elle
appréciait avoir de 1’autonomie.

Mais les responsables ressentent-ils de la perplexité face aux conflits de criteres ?
Comment congoivent-ils 1’entretien ? Comment s’orientent-ils dans cet exercice ?
Pour mémoire, il s’agit d’un « moment d’échange » entre 1’agent-e et son ou sa
supérieur-e hiérarchique direct-e, portant sur le bilan de 1’année écoulée et les
objectifs de I’année suivante. Jusqu’en 2009, chaque travailleur-se recevait une note.
Les éléments discutés incluent aujourd’hui :

e les résultats professionnels au regard des objectifs et des conditions
d’organisation et de fonctionnement du service,

e les objectifs pour I’année a venir et perspectives d’amélioration,
e |la maniere de servir,

e les acquis de I’expérience professionnelle,

e les besoins de formation,

e [activité d’encadrement, s’il y a lieu,

e les perspectives d’évolution professionnelle.

A Tl’issue de celui-ci, I’encadrant-e rédige un compte-rendu que 1’agent-e doit
signer®®, Pour Victorien, directeur de SCD, « le travail n’est bien fait que si le chef
de service le juge comme tel ». Il s’oppose a la seule définition personnelle de la
qualité du travail car « on est forcément, en bibliothéque, dans un cadre collectif ».
L’entretien est donc le moment qui formalise 1’appartenance de 1’agent-e a un
collectif, collectif que représente le-a chef-fe :

Le cadre qui fait cette évaluation, a ce moment-Ia, revient éventuellement sur
la fiche de poste et c’est son droit. Il est garant du collectif et du travail
d’ensemble. Il a le droit de dire a un agent : « La, tu cesses ce type d’activités,
j’en ai d’autres a te donner dans un cadre global de travail ».

L’idée de jugement a donc, selon lui, un « sens positif » d’apport de I’individu au
collectif : « Elle est essentielle dans le fonctionnement ». La subordination « oblige
des deux cotés » : le collegue doit percevoir de la bienveillance dans le collectif,
mais en contrepartie, il doit accepter le jugement extérieur. Ce dernier peut d’ailleurs
protéger la personne, notamment dans le cas d’un refus ou d’une critique : il lui évite
alors I’échec, qui « est tres difficile a vivre ». L’activité d’évaluation n’a pas pour
but, a ses yeux, de juger pour juger, mais elle doit « dessiner un horizon » : si c’est
le cas, alors « le collégue ne s’en sent[ira] pas froiss¢ ». Outre le fait que 1’entretien
est une obligation Iégale, I’activité de jugement trouve, pour Victorien, sa légitimité
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dans la capacité de I’encadrant-e a s’inscrire dans les rouages universitaires : il ou
elle doit « avoir ’oreille du président et du DGS ».

Pour O. Nguyen, I’entretien professionnel est le lieu ou est « décryptée » la
« notion de bien faire ». Il importe, au moment de 1’établissement des objectifs, de
détailler ce qui sera évalué et les indicateurs qui seront utilisés (délais, criteres de
validation). Mais il faut surtout qu’un échange interpersonnel ait lieu concernant le
travail en cours :

C’est important de pouvoir parler de ce qu’on fait, comment on le fait, sur quoi
on va s’appuyer, ou est-ce qu’on en est, est-ce qu’on est débutant ou pas, quelle
est la marge de progression a venir, et sa motivation.

Cette dynamique vertueuse est récente et constitue a ses yeux un atout pour le
management du travail.

Pendant des années, les entretiens professionnels que j'avais en tant que
personne évaluée, on ne parlait pas du travail. [...] On parlait de comment je
me sentais dans I'équipe, comment je me sentais dans mon travail, mais pas le
fond des choses. Est-ce que j'appréciais ce que je faisais et comment je le
faisais ? [...] Je trouve que c'est important de parler du travail. C'est comme si
c'était un peu tabou certaines fois. Mais si on décrypte pas comment on fait les
choses, eh bien on n'a pas d'éléments objectifs.

La dynamique de I’entretien qu’elle présente est relationnelle, elle repose sur des
ajustements : entre ce que 1’agent-e attend, ses motivations, ce que sa supérieure
attend, ce dont le collectif et I’institution ont besoin. O. Nguyen, dorénavant
encadrante, part d’ailleurs de 1’expérience méme de la personne qu’elle évalue :
« [Je lui demande :] Est-ce que c’était satisfaisant ? Est-ce qu’elle a rencontré des
difficultés ? Lesquelles ? [Qu’est]-ce qui a fait que ¢a a marché ou pas ? Que
pourrait-on faire évoluer dans la structure pour que ¢a fonctionne mieux ? » Ainsi,
en bibliotheque, les responsables semblent utiliser le cadre de 1’entretien annuel
avant tout comme un lieu d’échanges. Axel raconte par exemple que, dans sa
structure, I’entretien a méme servi a dénouer des conflits, au point que les entretiens
ont duré tres longtemps et que le sien s’est révélé émotionnel. La parole de chacun-e
est captée et restituée par la responsable, qui utilise ce cadre pour réguler les
interactions et les tensions. Il fonctionne alors comme une forme de « débrief[ing] »
collectif. L’entretien annuel en bibliothéque est un lieu courant d’évaluation du
« travail bien fait ». Cette institution est contenante : elle permet d’affirmer le cadre
collectif de 1’action et de déterminer les objectifs des bibliothécaires. Le collectif
affleure toujours. Pour les encadrant-es, le jugement est toujours motivé par I’ intérét
collectif, qu’ils ou elles estiment représenter. Pour certain-es d’entre eux, la
dynamique de I’entretien est méme fondamentalement relationnelle, avant d’étre
stratégique.

Finalement, le « travail bien fait » en bibliothéque apparait comme déterminé par
un ensemble d’institutions, de représentations, de valeurs specifiques au service
public culturel. La qualité du travail se dessine sur cet arriere-plan. Elle est aussi
discutée en regard du « métier » de bibliothécaire et de ses évolutions.
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LE « TRAVAIL BIEN FAIT » : UN SUJET COURANT
D’INTERROGATIONS ET DE DIFFICULTES

Bibliothécaire : un travail « illimité » ?
La polyvalence : une complexité

Les sciences du travail parlent d’« activité déontique » pour désigner le travail
d’établissement de normes et de régles, au sein d’un collectif. En bibliothéque,
I’activité déontique se déploie sur des thématiques spécifiques et selon des modalités
propres a ce champ ; elle est parfois empéchée, aussi. Sur le fond de quelles
problématiques les discussions sur le « travail bien fait » ont-elles lieu ? Quels sont
les obstacles au « travail bien fait » en bibliothéque ? A quels défis font face les
professionnel-les ?

D’abord, il semble que le caractére non borné du travail soit un sujet de
discussions et de difficultés. On peut faire I’hypothéque selon laquelle le travail en
bibliothéque est relativement peu prescrit, comparé a d’autres professions. C’est ce
qu’indique Clara, chargée de collections en BU : elle souligne que les objectifs
« venus d’en haut » sont plutot rares. Par exemple, ni les tutelles ni les directions ne
prescrivent un nombre fixe d’animations, ou bien un nombre d’emprunts minimum
a réaliser. Cette volatilité complique le travail de direction et de répartition des
taches. Victorien, a la téte d’un SCD, explique que certains personnels souhaitent
avoir une fiche de poste extrémement exhaustive afin de mieux cerner leurs taches.
Or c’est impossible selon lui car les fiches de postes doivent s’inscrire dans les
référentiels compétences. Il préfere utiliser I’entretien professionnel pour détailler
I’activité de chacun-e. En outre, pour lui, le temps de travail est comme « un gaz » :
« On peut le comprimer comme on veut ».

Iy a des collégues, vous leur donnez dix heures pour faire une tache, ils feront
en dix heures ce que des colléegues font en deux heures [...] Ca n’est pas la
méme fagon de voir le temps, et de voir ce qu’on entend par concentration. On
n’est pas tous égaux cognitivement parlant.

S’il refuse d’« avoir un métre étalon, avec un contremaitre qui dirait toutes les deux
heures : « C’est terminé, on change ! » », il note qu’il y a « une ambiguité » entre la
polyvalence, « consubstantielle au métier de bibliothécaire », et le besoin de temps
pour faire une chose précise. Maude, conservatrice, fait le méme constat :

Une difficulté que j’ai, c’est d’évaluer la charge de travail. C’est hyper difficile
de savoir si on donne trop a faire a un collégue, ou pas assez. Le travail est
relativement difficile a quantifier, a part les heures de service public ou le
nombre de documents a équiper. Tout n’est pas quantifiable et puis la
perception de la charge de travail est tres différente, d’une personne a ’autre.

Les professionnel-les font face a la question de I’ampleur de leurs taches. Julien
indique :

C'est ¢a en fait I'un des inconvénients de mon poste, mais c'est pas que le mien.
Je crois que tous mes collégues ont plus ou moins la méme chose. On
s'éparpille un peu. J'aime ¢a I'éparpillement. [...]

La, j'ai plusieurs choses différentes et je trouve de I'intérét presque a toutes ces
choses. Mais j'ai pas suffisamment de temps pour m'y investir plus pleinement.
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Pierre, qui travaille lui en lecture publique, fait le méme constat :

Ce qui demande le plus d’habileté, c’est la polyvalence. Le plus éreintant, ¢’est
de passer d’un sujet a I’autre en 1’espace d’un quart d’heure. Ca contraste [...],
ce cOté trés « empressement » [...], avec I’esprit du lieu, [ou] tout le monde
dit: « Chut ! » »,

Pour O. Nguyen, la polyvalence caractérise un nombre important de postes. Et elle
peut étre frustrante pour certain-es professionnel-les :

Il'y a des gens qui viennent en bibliothéque en se disant qu'ils auront du temps
pour aller au fond des choses. Alors, en fait, ca dépend ou on est, ¢ca dépend
sur quel type de poste on est, mais c'est pas vraiment la réalité. Voila. Il y a
des gens qui vont avoir besoin d'aller au fond des choses et qui [ne] pourront
pas le faire sur un poste.

Cette question rejoint actuellement la préoccupation écologique, dont s’empare un
nombre important d’institutions : est-il, par exemple, nécessaire de multiplier les
animations et les intervenant-es extérieur-es (venu-es en en transports polluants) ?
L’injonction a la sobriété rejoint celle qui consiste a sortir d’une forme
d’hyperactivité. L’enjeu de la polyvalence traverse aussi le discours « metier » ou
le discours vocationnel, qui font du bibliothécaire un individu de plus en plus
« couteau-suisse », au point que son champ d’actions soit difficile a borner. Les
professionnel-les peuvent étre amenés a investir des « angles morts » de 1’action
publique, raconte une encadrante. Cette dynamique est parfois légitimée par
I’effacement d’autres services publics, faute de moyens?*, et par le puissant besoin
d’étre utile des bibliothécaires, décrit auparavant. Une vision critique du tiers-lieu
— lieu pluriel par excellence — se développe d’ailleurs a ce titre. Nous y reviendrons
en troisiéme partie.

(Se) fixer des limites : un enjeu majeur

L’activité des bibliothécaires cherche, dans plusieurs domaines, ses limites. Ces
lieux constituent des moments d’interrogations sur le « travail bien fait ».

Le catalogage

Le probléme de la « notice bien faite » est, selon O Nguyen, « un classique ».

Il'y a des gens qui vont étre sur du catalogage hyper descriptif, hyper complet
et effectivement, ca sera trés bien fait. Mais est-ce que c'est I'attendu ? C'est
par rapport aux attendus qu'il faut juger. La personne pourra penser qu’elle,
elle I'a fait complétement. Donc c'est du « travail bien fait », mais pas du point
de vue de son supérieur qui n'attendait pas ¢a.

Effectivement, Marie, a la recherche d’un exemple de « travail bien fait » aborde
spontanément la « notice bien faite ».

Maintenant que je maitrise [le catalogage]. J’aime bien que la notice soit faite
correctement jusqu’au bout, méme si j’ai des collégues qui trouvent que je suis
trop lente dessus, [que] j’en fais pas assez [de documents], que je [ne] vais pas
assez vite. Est ce que je pourrais aller moins loin, par exemple sur les
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[autorités] Rameau ? [...] Je ne suis pas obligée d’en mettre autant. Je pourrais
mettre la forme en 608, mais [en] 600, 606, 607, je pourrais ne rien mettre.

Elle sait que plusieurs collegues, avant elle et contrairement a elle, ne remplissaient
pas ces champs. Aujourd’hui, certain-es continuent a lui rappeler qu’clle n’a pas
besoin de « faire les 600 ». Mais cette interpellation s’oppose a la formation au
catalogage qu’elle a suivie. Elle conclut donc : « J’ai trouvé a peu prés ma technique
pour faire et j’essaie quand méme de nourrir ¢a. Ca, c’est ce que j’appelle le « travail
bien fait » ».

Victorien, quant a lui, raconte qu’il a déja fait face a des « ayatollah de la Dewey »
au sein de ses équipes. Il inscrit cette tension dans le cadre d’une controverse entre
encadrant-es et agent-es : ainsi, pour les cadres, contrairement a des collégues
« arqueboutés », « la Dewey est un instrument, et pas une fin en soi ». Or les cotes
trop complexes compliquent ’accés des étudiant-es aux collections. Il promeut un
reglement de cet enjeu par le biais d’une discussion, seul a seul, avec 1’agent-e
concerné-e, et par un effort de pédagogie. Le but est alors de rappeler a la personne
les motifs principaux de son travail : & savoir la facilitation de I’accés aux ressources
documentaires — et non la fidélité a une regle technique. Dans les cas de Marie
comme de Victorien, ce sujet n’est donc pas abordé collectivement!4®,

La lecture et la veille

Plusieurs professionnel-les considerent que la lecture ou le visionnage de
documents, a des fins d’acquisition, de veille ou de valorisation, font partie de leur
métier, tout en se plaignant de ne pas avoir de temps a y consacrer. Pierre raconte
une anecdote : une collégue souhaitait faire une bibliographie avec les romans
« coups de ceeur » de la rentrée littéraire des bibliothécaires. Cette collégue se rend
alors compte que personne n’a le temps de lire dans le service. Il sourit mais souligne
que « c’est dramatique » car « on perd des personnels qualifiés sur le plan culturel »,
« des pointures dans [leur] domaine ». La sociologue C. Rabot souligne ce paradoxe
qu’elle identifie dans les bibliothéques de la ville de Paris!* : ’activité intellectuelle
(lecture, visionnage, veille) est percue comme fondamentale par 1’extérieur, et aussi
parfois par les professionnel-les, mais elle ne tient pas une place importante parmi
leurs activités, ce qui peut créer une importante frustration®®. Candice,
effectivement, souligne que son métier est un « métier intellectuel ». Elle n’a donc
pas I’impression de pouvoir 1’exercer adéquatement car elle n’a pas le temps de faire
de veille, comme avant. Elle raconte étre empéchée a cause d’une augmentation du
nombre d’heures de service public, ce qui lui déplait.

Julien saisit cette question d’abord sur le ton de I’amusement ; il « ironise », selon
ses mots, lorsque des personnes lui demandent s’il passe son temps a lire des livres.
Avant de devenir plus sérieux.

148 Sur cette thématique, voir le mémoire consacré au métier de catalogueur-se de C. Philibert (a paraitre, 2024).
L’autrice développe des exemples de controverses professionnelles collectives possibles sur ce motif.

4% (Rabot 2019)

150 « [P]aradoxe d’un métier qu’on ne semble pouvoir faire bien qu’a condition de le nourrir d’un travail a c6té,
d’autant mieux consenti qu’il constitue la part du travail la plus valorisée et la plus valorisante, mais qui exige de
transformer le temps privé en temps professionnel et d’avoir les moyens pour cela (notamment de ne pas avoir a co6té un
second métier fait de taches familiales et ménagéres) » (Rabot 2019, p. 221)
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Oui, on lit évidemment. Enfin, la plupart d’entre nous. [...] Et surtout, on ne
lit pas assez sur le temps de travail, on lit en dehors du temps de travail
généralement. [...] Je ne m'interdis absolument pas de jeter un ceil
évidemment, sur les documents que j'achéte et que je commande, que je recois,
que je traite, mais pas assez a mon godt. En fait, j'aimerais avoir plus de temps
pour le faire, mais bref, c'est normal, on n'est pas payé pour lire. En effet, on
est payé pour autre chose.

La encore, les bibliothécaires ne semblent pas aborder ce sujet de facon collective.
L’accueil

L’accueil est, en bibliothéque, un sujet crucial; le discours « métier » lui accorde
une place importante®®® . Il semble plus discuté en équipes que d’autres thématiques,
comme la polyvalence, le catalogage ou la veille. A la médiathéque La Bulle
d’Annemasse, par exemple, les bibliothécaires se sont questionnés sur les modalités
d’aide aux personnes réalisant des CV ou des démarches administratives : ils ont
établi qu’il était nécessaire de commencer par comprendre le besoin de la personne,
avant d’estimer si elle avait besoin de réassurance, d’un coup de pouce ou bien d’une
orientation vers un service plus qualifié'®. Lors d’une intervention en ergonomie a
la BnF, documentée dans le Bulletin des bibliothéques de France!™, les
bibliothécaires participant-es discutent de la prescription et de I’indiscrétion : faut-
il répondre simplement a la demande de ressources de 1’usager-e ? Ou bien faut-il le
ou la questionner sur ses recherches, lui faire des propositions, au risque de passer
pour inconvenant-e ?

Lors des entretiens, les professionnel-les sont quelques-un-es a se questionner :
Qui, dans un collectif, devrait étre en charge de 1’accueil ? L’accueil est-il un
travail ? Ou doit-il s’arréter ? Cécile, par exemple, est unanime : tout le monde ne
devrait pas faire de « service public ».

On demande a tout le monde de faire du service public, on va dire de I'accueil
au public. Ca c'est une hérésie, c'est une aberration. Il faudrait reconnaitre,
dans I'équipe, qui a les compétences pour accueillir du public et qui ne I'a pas.
[...] Il y a des gens qui ne sont faits que pour travailler dans un bureau et
notamment acquérir des ouvrages, par exemple. Ca, ils savent trés bien le faire,
mais ils ne sont pas bons face a un public. [...] C'est une question de
compétence de chaque individu face a un contenu de poste.

Pour Axel, magasinier en BU, 1’accueil a été une source de remise en question, son
« plus grand défi ». Par « imprégnation de la culture interne », et aussi aprés une
discussion avec la directrice de sa structure, il se rend compte qu’il doit « prendre
différentes postures » et s’adapter aux différents publics. Il a un « declic ».

J’ai mieux compris les codes, le vocabulaire et les attentes, en fait |...] J’ai d@
m’assouplir. [Face] aux attentes du lecteur, c’est toi qui t’alignes.

D’autres sujets sont relevés par les personnes interrogées : le management, la nature
de I’offre a fournir aux usager-es en lecture publique (faut-il proposer des séances

51 (Frocaut, Roche 2014)
152 (Bertrand 2020)

153 (Bailleux, Bonhomme, Garel 2008)
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de jeux vidéo ?), la formation des usager-es en contexte universitaire (quelle forme
lui donner ? quelles thématiques doit-elle aborder ? faut-il faire des MOOC alors
que I’enseignement est « question de relation » ?) et en contexte territorial (jusqu’ou
accompagner les personnes ?), le télétravail (faut-il le généraliser ?).

On remarque que les controverses abordées sont fondées pour beaucoup sur des
différences générationnelles (de représentations, d’idéaux, de postures) : elles
apparaissent d’ailleurs déja dans 1’article de D. Lahary®®* «qui a fait date »'*,
consacré a « cing générations » de professionnel-les. Ainsi dans le cas de ’accueil
des publics, une conservatrice indique que le service public constitue pour certain-es
collaborateur-ices « une corvée », si bien que 1’augmentation de leurs heures, a
cause de réductions de postes, les préoccupe. Pierre est d’accord pour dire qu’il y a
« des visions du métier qui sont différentes ». Ainsi, des collégues n’apprécient pas
qu’il fasse des efforts pour ramener des jeunes : « Il faut faire venir des ados, mais
quand ils sont 1a, tout le monde n’est pas content ». Finalement, on constate que les
interrogations liées au « travail bien fait » concernent particulierement les mutations
actuelles du métier de bibliothécaire. Ces mutations ont un impact important dans la
vie des travailleur-ses, d’aprés leurs témoignages. Elles rencontrent parfois une
régulation managériale, mais plus rarement des controverses collectives organisées.

Obstacles et complexités
Les conditions et I’organisation du travail

Les bibliothécaires identifient un certain nombre d’obstacles et de difficultés
dans leur recherche du «travail bien fait ». Ces obstacles sont parfois liés a
I’environnement de travail et a son organisation. La présente étude note des
invariants dans leurs discours, mais la montée en généralisation est délicate.
L’environnement de travail, les exigences physiques, mentales, émotionnelles, les
rythmes, les perspectives d’évolution varient largement en fonction des situations et
des personnes. 6 600 personnes travaillent en bibliothéques d’Etat, 27 200 en
bibliothéques territoriales, avec le soutien de 70 000 bénévoles'®®. Une importante
littérature documente, aux Etats-Unis, la santé au travail des bibliothécaires'®’. En
France, elle existe pour la fonction publique®®®, via les enquétes de la direction de
I'animation de la recherche, des études et des statistiques (DARES) du ministére du
Travail notamment®®, mais dans une moindre mesure pour le champ culturel*® et
les bibliotheques.

Quand on leur demande s’ils ont déja fait face a des absurdités, les
professionnel-les répondent tous-tes par I’affirmative. Ils évoquent des évenements

154 (Lahary 2005)
1% (Schreiber 2023, p. 59)
156 (Bibliothéque de 1’Enssib 2022)

187 (Wilkins Jordan 2014; Katopol 2015; Sloniowski 2016; Kendrick 2017; Hahn 2019; Kendrick 2020; Smith,
Bazalar, Wheeler 2020; Weyant, Wallace, Woodward 2021a; 2021b; Urban Librarians Unite 2021; Corrado 2022; Glusker
et al. 2022; Henry, Croxton, Moniz 2023; Kendrick 2023)

158 (Vincent 2023)
%9 (Davie 2014; DARES 2014)
160 (Schoonbrood 2019)
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ponctuels ou des décisions prises a un niveau supérieur que la bibliothéque (échelon
national, ou institutionnel). Marie trouve le systéme résolument lent, alors qu’elle a
connu des milieux professionnels offrant plus d’autonomie, auparavant. Interrogé-es
sur leurs conditions profesionnelles, plusieurs personnes se considerent
« chanceuses » dans la mesure ou leur profession n’inclut pas d’enjeux vitaux ou
bien d’objectifs inaccessibles. Pierre témoigne :

Ce qui se passe dans la société t’influe. [La question du] temps de travail, la
contraction de la masse salariale te touchent. Le travail prend beaucoup de
place dans la vie, un peu trop. Mais on n’est pas mal loti : je ne travaille pas a
la banque, dans I’immobilier, dans une compagnie d’assurance. Si je me plante,
il n’y a pas mort d’hommes. La pression est relativement facile a évacuer, les
enjeux ne sont pas délirants. [...] Il n’y a pas d’énormes sommes d’argent en
jeu.

La question du salaire est abordée sur le ton de I’humour : « Je ne fais pas ¢a pour

I’argent », s’exclament ainsi plusieurs d’entre eux. Une contractuelle néanmoins
identifie sa situation comme précaire et désagréable.

L’organisation du travail se révéle parfois inhibitrice, sans étre inéluctable.
Héléna, chargée de faire des plannings de service public pour une bibliotheque de
lecture publique, se souvient avoir di faire face a des collégues qui I’interrompaient
régulierement, au point qu’elle ne pouvait plus réaliser sa tache. D’autant plus qu’ils
pouvaient se montrer en colére, voire agressifs :

Tu as des personnes qui peuvent arriver en colere, qui peuvent t'agresser, qui
peuvent te dire : « Mais pourquoi je suis deux fois de suite au planning ? ».
Voila, il faut que tu arrives a leur faire comprendre que tu géres une équipe de
17 personnes.

Elle réussit néanmoins a mettre en place des procédures que ses collaborateur-ices
respectent et dont elle est fiere. Son travail peut se réaliser de facon plus fluide. Axel
pointe lui des « petites procédures », des « petites bizarreries » qui lui déplaisent.
Tout en assurant qu’il ne se sent pas « au pied du mur ». Margot a connu plusieurs
types d’organisation du travail en bibliothéque, au gré des postes : elle tire de cette
expérience la conscience que chaque mode a un impact fort. « Certaines personnes
laiss[aient] place au vrai dialogue », d’autres, non.

Marie trouve les outils de catalogage « hors d’age ». Elle aborde aussi la question
de la formation : elle trouve que cette dimension pourrait étre améliorée en
bibliothéque. La maitrise de I’informatique lui manque.

Un probleme abordé est celui du sentiment d’urgence. Pour O. Nguyen, il importe
de se demander si on a « les possibilités de bien faire ». Or ces possibilités sont,
selon elle, contrariées en ce moment par des « questions de temps, des questions
d’organisation qui font qu’on a un travail quand méme trés décousu ».

Le temps est haché par rapport a toutes les plateformes qu'on peut utiliser au
sein de son travail, toutes les questions de mail qui font qu'on a une [...] charge
mentale : [...] on a du mal a se libérer du temps, de la réflexion pour avoir une
pensée réflexive sur son travail. On est souvent dans l'urgence [...] confrontés
a régler des absences, régler des probléemes de fonctionnement, d'outils mais
aussi d'organisation génerale qui font que c'est difficile de penser le « travail
bien fait ». [...] C'est un peu de l'efficience. Jusqu'ou on peut aller dans ces
conditions-la ?
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Ce constat rejoint celui de I’ergonome C. Gaudart et du statisticien S. Volkoff,
auteur-ices en 2022 de Temps pressé, ouvrage sous-titré : Pour une écologie des
temps de travail. lls mettent en avant le raccourcissement des deélais, le cumul de
contraintes de temps plus ou moins (in)compatibles entre elles, les tAches imprévues,
les horaires plus disperses, les accélérations des changements et des mobilités. Cet
enjeu concerne tout particuliérement les cadres®®. De fait, aucun-e bibliothécaire
interrogé-e ne trouve sa charge de travail excessive, en revanche plusieurs signalent
devoir se dépécher. Ils indexent cet empressement a 1’exigence de polyvalence de
leur métier. Aucun-e ne discute du changement et de son corollaire,
« I’accompagnement au changement », sauf Victorien : il a été confronté, en tant
que directeur, a des personnels qui 1’ont accusé de les empécher de faire du « bon
travail », en raison d’un changement pour lequel il plaidait. Les bibliothécaires ne
semblent pas rétifs au changement dans I’absolu.

Les relations humaines et le conflit

Les relations humaines sont présentées par les personnes interrogées comme ce
qui réclame le plus d’habiletés dans leur travail. Ce constat concerne d’abord le
travail auprés des usager-es. Une agente aborde la question de la gestion des
violences, des incivilités, qui sont contraignantes, bien que rares, selon elle'®2, Pour
Adeline, « il faut savoir se faire écouter quand un usager devient encombrant, se
faire respecter », elle a affaire a « des gens un peu particuliers, un peu a 1’ouest »
dans sa bibliothéque municipale. Pour Pierre, cet enjeu n’est pas « assez valorisé »
alors que « le tact » est central. Le travail en bibliotheque se caractérise bien par une
forte composante de gestion émotionnelle'®, Les personnes relatent aussi des
situations de travail collaboratif qui demande des efforts. Ainsi, une personne se
plaint de collegues qui « geérent mal leurs émotions ». Il faut, selon Adeline,
maintenir le dialogue, trouver ses solutions, étre force de propositions. Héléna
explique écouter « sans se laisser envahir », ce qui n’est « pas simple ». Maude, qui
dirige une équipe, fait en sorte de « maintenir au quotidien de la disponibilité » et
« de I’écoute ». Il lui importe « d’étre toujours au top », car il est compliqué « d’étre
de mauvaise humeur ».

Quelques bibliothécaires considérent que la culture de la controverse professionnelle
n’est pas trés développée dans leur structure. Marie indique ne pas recevoir de
remarques, ou feedback, de la part de ses colléegues. Nous lui demandons si elle
souhaiterait que ce soit le cas. Elle répond :

Oui, des fois, c’est un peu frustrant, je trouve. Méme si c’était des retours
négatifs, par exemple. [...] C’est vraiment plut6t avoir des retours, quels qu’ils
soient.

Elle voudrait aussi avoir plus de reconnaissance de sa hiérarchie : « C’est rare que
j’aie des commentaires proprement dits »'%4. Candice « n’attend plus d’étre félicitée
pour son travail ». Selon Louis, le conflit est relativement mal vécu dans le monde

161 (Gaudart, Volkoff 2023)

62 (Jarry, Lahary 2015)

163 (Hochschild, Fournet-Fayas, Thomé 2017)

184 Voir le mémoire d’A. Tarrago pour une explicitation approfondie du sujet de la reconnaissance en bibliothéque :

(Tarrago, Larroche 2020)
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des bibliotheques, les relations sont « trop policées », a la différence d’autres
environnements professionnels dans lesquels il a évolué.

Les griefs ne sont pas évoqués de maniere directe. Souvent, ¢a passe par la
bande, par une expression de mal-étre auprés d’un autre service et puis on
apprend que quelqu’un n’est pas content [...] On est toujours dans la crainte
de s’exposer aux reproches, d’étre agressif avec un collégue, simplement en
lui disant ce que 1I’on pense de ce qu’il fait, de ce qu’il dit. Je ne suis pas en
train de dire qu’on doit donner libre cours a ses pulsions agressives, mais une
forme de réglement des tensions plus direct me semblerait parfois souhaitable.

On lui demande s’il pense qu’un dispositif d’institution du conflit serait intéressant.
Il répond :

Ce serait peut-étre intéressant qu'il y ait une ou plusieurs personnes dans les
structures qui puissent servir de médiateurs dans les tensions de maniere
informelle, c'est & dire que ce soit reconnu, mais que ce soit informel. C'est a
dire que ca [le dispositif], c'est la phase intermédiaire, avant que ¢a devienne
un véritable probleme. Mais qu'il y ait une ou deux personnes qui aient cette
fonction-la de médiation, quand il y a une situation professionnelle qui est
compliquée pour quelqu'un qui a du mal a en parler, qui n'ose pas, qui a peur,
qui, voila, qui peut étre dans une situation de fragilité et ¢a laisse « couver »
les choses et ¢a finit par prendre des proportions que ¢a ne devrait pas prendre.

Finalement, le « travail bien fait » constitue un enjeu important de 1’expérience
des professionnel-les. Associé au sens du service public, il est un moteur individuel
et collectif puissant. L’organisation du travail, les relations de travail ont un impact
sur la qualité, pour les bibliothécaires. Par ailleurs, le « travail bien fait » est 1’objet
d’interrogations qui ont trait a 1’évolution du métier et a son caractere possiblement
« illimité ». Ces questionnements ne sont pas toujours problématisés collectivement.
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SOUTENIR UNE CULTURE DU « BIEN FAIRE » EN
BIBLIOTHEQUE

MANAGER LE TRAVAIL

Le « travail de management »% | entre complexité et déni
Le management est un levier important de santé au travail

Au fil de notre recherche, la figure du manager a pris une importance
particuliere. En effet, il apparait comme une fonction pivot dans les discours des
bibliothécaires : il est parfois un vecteur d’opportunités, parfois désigné comme
responsable de difficultés collectives. Quelles missions doit-il avoir, aux yeux des
sciences du travail ? Quelle est son utilité ? Le « management bien fait » semble
avoir une incidence toute particuliere sur le « travail bien fait ».

Un levier d’action majeur de la santé au travail est dans les mains des
responsables d’équipes. Et la santé au travail implique aussi une meilleure
performance des travailleur-ses : les colts cachés des défauts de management, du
manque d’attractivité du travail, sont estimés en moyenne a 20 000 euros de perte
de productivité par personne et par an. Ainsi entre 4% et 8% du PIB francais seraient
« en réserve », dans les mains des managers'®. La rentabilité de 1’investissement
potentiel dans I’attractivité du travail est estimée en moyenne a 400%%’. Le role et
I’influence des encadran-tes sont trés souvent abordées par les personnes
interviewées. Ainsi, Margot estime que « c’est pas facile pour les encadrants, au vu
des demandes des président-es », pourtant elle a pu en voir « beaucoup plus derriere
leurs équipes, a les soutenir », ce qu’elle juge trés positivement.

En bibliothéque, le management est tout particulierement le fait des personnels de
catégorie A. Ces dernier-es ont, en outre, parfois la charge du travail de direction,
c’est-a-dire de management stratégique des organisations®®® Il concerne plus
largement toute personne chargée de relier stratégie (qui correspond au travail de
direction) et tactique (qui correspond au travail opérationnel)'®®. Ainsi, des
personnes de catégories B et C peuvent étre amenées a avoir des missions
d’encadrement de proximité. Le management constitue une activité récente : selon
F. Hubault, c’est I’ingénieur qui tenait une place clef dans I’organisation taylorienne
du travail, puisque c’était lui qui était chargé de concevoir en amont les modes de
production ; les travailleur-ses avaient ensuite charge d’exécution. La fonction
managériale a émergé lorsque les collectifs ont di répondre aux fluctuations des
activites, en particulier dans le cadre de I’économie de services. Le manager se
constitue alors comme figure proche du collectif, en prise avec les risques du travail
réel et avec la mission d’y répondre. Comme I’explique M.-H. Koenig :

165 (Hubault 2013)

166 (Lorenzi et al. 2023, p. 169)

167 (Lorenzi et al. 2023, p. 170)

168 Cette sous-partie fait plutot référence au travail de management des personnes.
169 (Koenig 2018a, p. 218)
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Dans le secteur public [...], le quotidien se heurte a des logiques et des enjeux
contradictoires, qu’ils soient gestionnaires, techniques, sociaux ou méme
éthiques. La conciliation des « régles de 1’art » et de ces enjeux produit au
quotidien des contradictions. Ces contradictions qui ne se résolvent pas
spontanément nécessitent une médiation [...] [C]ela reléve du travail
d’organisation*’®,

Le management consiste en un effort de liaison : il faut tenir les deux registres
du travail, prescrit et réel, et deux types de coopération, horizontale (avec son
équipe) et verticale (avec les directions, les décisionnaires administratif-ves et
politiques). Pour J. Prost et Q. Le Guevel, bibliothécaires et podcasteurs, le-a chef-fe
« protege la structure », garantit « I’intégrité du projet [de la bibliothéque] », manie
« I’horizontalité dans les rapports avec les collégues » et « la verticalité dans ses
rapports avec les tutelles ». Il « met de I"huile dans les rouages », « prend de la
hauteur de vue sur le fonctionnement de la bibliotheque », dispose de « la mallette
a outils collaboratifs », en bref, se charge de «prendre soin des besoins des
gens et de leur donner les moyens des ambitions [partagées] »*"*.

Le management fait face au probleme de l’idéalisme de la
prescription

Pour S. Binet, « [é]tre un bon cadre, aujourd’hui, c’est faire ce qu’on nous
demande sans faire de vague : c¢’est [...] un énorme probléme, qu’il faut changer en
profondeur »'72, La sociologue M.-A. Dujarier!” elle constate un défaut de travail
d’organisation, qui a une incidence extrémement lourde sur les travailleur-ses de
premiere ligne. Elle estime que la prescription n’est plus construite dans 1’acte, mais
qu’elle se constitue en évitement du réel. Dans le cadre de la fonction publique, cet
évitement prend par exemple la forme de I’injonction a « faire mieux avec moins de
moyens », dans un contexte ou les besoins sociaux se multiplient (augmentation du
nombre d’étudiant-es a 1’université, de personnes agées, de personnes précaires,
nouveaux enjeux liés au numérique)’. Ce systéme perdure grace aux injonctions a
I’autonomie et aux plaidoyers pour les compétences individuelles.

La prescription est telle qu’elle suppose un travailleur idéal, toujours au mieux
de sa forme, s’appuyant sur des dispositifs techniques ne tombant jamais en
panne et s’adressant a des clients nécessairement coopératifs.

La sociologue explique que 1’absence de limites est devenue une norme, une quéte
méme — celle de la performance, de la perfection — produisant une forte incertitude
parmi les opérateur-ices de terrain. Ils méconnaissent le cadre et le but de 1’action,
et les moyens d’y accéder ; ils sont incapables de juger 1’action au vu de I’infinité
de critéres : « Tout est faisable, tout est possible, rien n’est limité »'7°, Or c’est ici
que le travail de management démontre son importance, par la faculté qu’il peut
avoir de problématiser et contextualiser 1’action. Pour Pierre, 1’arrivée d’une

170 (Koenig 2018a, p. 220)

1 (Tous égaux, mais toi pas trop ... [’horizontalité dans les bibliothéques - Deux connards dans un bibliobus
2023)

172 (Lorenzi et al. 2023, p. 65)

173 (Dujarier, Gaulejac 2006)

174 (Nos services publics 2023)

175 (Dujarier, Gaulejac 2006, p. 223)
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encadrante a ainsi été une source extraordinaire de renouveau, alors qu’il n’avait
plus d’objectifs et que son plaisir au travail s’étiolait.

Avant, j’avais pas de responsables. Les missions [n’]étaient pas claires. J’étais
pas « drivé », il n’y avait pas de résultats obtenus. [...] Si personne ne me dit
quoi faire, [...] le travail, c’est compliqué qu’il suive.

Faute d’un travail d’organisation correct, ce sont les travailleur-ses de premiere
ligne qui sont sommeés de faire face a des contradictions insupportables, jusque dans
I’interaction avec les usager-es, alors que ce sont souvent les opérateur-ices les plus
précaires. Ce phénomeéne est le terreau de souffrances multiples. M.-A. Dujarier
observe alors des postures types : le recours a une pratique routiniére, en cessant d’y
« mettre du sien »; la déconnexion du terrain ; les efforts pour tenter de faire
coincider la prescription idéale avec le terrain ; la résistance. Pierre, par exemple,
est obligé de « faire vite » alors qu’il lui faudrait du temps. Médiateur numérique, il
a pour mission d’accompagner les personnes en situation d’illectronisme vers une
certaine maitrise des outils informatiques. Etant donné le nombre de personnes qui
ont besoin de ses services, la rareté des créneaux disponibles (il est le seul a proposer
cette activité et il doit assurer des créneaux de service public en sus), les ateliers ne
durent que deux heures. Comme 1’autonomisation de ses éleves prend du temps, il
est amené a dépasser les heures indiquées. Ses collegues se chargent réguliérement
d’assurer les minutes de service public qu’il « mange ». Le collectif se constitue
ainsi en ressource fiable. Pierre ne correspond pas a 1’idéal de la prescription, il
accepte de « tricher » ouvertement, mais la confiance qui existe dans I’équipe, et le
rejet de postures individualistes, permettent au « travail bien fait » de se faire. Cet
équilibre est néanmoins tres précaire, et il est d’ailleurs mis en danger par le projet
d’extension horaire de sa structure, sans abondement de moyens.

Le management doit se saisir du probléme du « travail sans
fin »176

M.-A. Dujarier souligne que 1’idéal de performance suppose un « travail sans
fin ».

La normalisation du travail et la banalisation du déni des limites dans le travail
induisent une representation littéralement infinie de celui-ci. Toute action n’est
qu’une contribution éphémeére a un progrés lui-méme indéfini et infini [...] Le
travail pour le sujet n’est alors plus une perspective mais une ligne de fuite.

Pourtant, la perfection n’est pas un idéal viable. Comme I’explique le biologiste
O. Hamant : « Le secteur ou la performance est justifiée est les services d’urgence
ou I’efficacité est vitale. Mais faut-il appliquer ce principe d’urgence partout ? »7".
Le travail vivant au contraire réclame des « moments de cldture, de bilans, de
contemplation de 1’objet construit », des moments aussi de « discussions sociales »,
pour « se rendre compte de la situation »78,

Faire a I’urgence, la tentation du pouvoir [ou du manager, ndlr] serait de dire
« assez parlé, il faut agir, puisque parler ne sert plus a rien ». En réponse,
comme le dit le psychologue Jacques Variengien, « ¢’est justement de ¢a qu’il
faut parler ». Dans le monde de la performance, on va trop vite vers la solution

176 (Dujarier, Gaulejac 2006, p. 265)
17 (Hamant 2023, p. 8)
178 (Dujarier, Gaulejac 2006, p. 265)
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sans remettre en cause la pertinence des questions. Obnubilé par le contrdle,
on a méme peur de ce que ses propres paroles ouvertes pourraient révéler de
soi aux autres. Au contraire, 1’acte de parler est essentiel pour se penser, la
verbalisation laissant échapper des verités ou des intuitions qui, sinon, seraient
diffuses, enfouies, refoulées, ou encore biaisées par des clichés et des
automatismes. Parler pour parler a donc un rdle essentiel : réorganiser ses
pensées. Ce temps perdu, cette contre-performance, devient un prérequis

indispensable avant de décider de la robustesse!’.

Selon les analystes du travail contemporain, celui-la devient plus intense, il
peut parfois étre une course. Cette accélération repose sur la prégnance de I’idéal de
performance. Le manager a un rdle de protection de la santé des travailleur-ses a
jouer.

Le « management du travail [bien fait] » &
Traduire la prescription, soutenir les collaborateur-ices

Face aux défis lancés par le travail contemporain, quelles formes et pratiques
managériales ? Les managers semblent étre, comme dirait M.-H. Koenig, « dans
’eil du cyclone ». Elle ajoute, citant le professeur en sciences de gestion
M. Detchessahar, «loin d’étre le probléme [méme s’il y contribue parfois] le
management est la solution », face a la nécessité de permettre aux équipes de donner
du sens a leur travail, grace au « repérage des tensions, [a1’] arbitrage, [a la] fabrique
de compromis ». Cette posture se distingue fondamentalement d’un rejet du cadre
et de ses régles, comme 1’avait vu la militante J. Freeman, dans un texte devenu
emblématique intitulé « La tyrannie de ’absence de structure »'®, Elle se distingue
aussi d’une conception qui refoulerait le management comme un travail (¢’est-a-dire
un « art » a s’approprier, dans lequel échouer, une pratique a répéter, a moduler et a
créer), en le limitant a des dispositions innées propre a certaines personnes. Le
manager doit s’assumer, au risque de mettre en danger la santé de ses
collaborateur-ices, et de se laisser glisser dans un mouvement néfaste qu” A. Brault-
Moreau appelle « le syndrome du patron de gauche »*3. En bref, le management du
travail ne reléve ni de 1’autoritarisme, ni d’une anomie organisationnelle. Il consiste
a:

- assurer un role d’interface (entre les tutelles et les équipes) et d’organisation
du travail, c’est-a-dire adapter et négocier la prescription au quotidien, prendre
en compte la parole des travailleur-ses au sein d’espaces de discussion du
travail, instruire le débat, produire un cadre évolutif (régles, modalités) qui
favorise 1’autonomie et la prise d’autonomie, formuler les contraintes ;

- soutenir la réalisation du travail, a travers :

o un soutien matériel et instrumental, qui intégre des marges de
manceuvre |

7% (Hamant 2023, p. 25)

180 (Conjard, Lanouziére 2014)
181 (Koenig 2018a, 217)

182 (Freeman 2003)

183 (Brault Moreau 2022)
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o un soutien informatif, ¢’est-a-dire apporter des informations, des
connaissances susceptibles d’aider a la résolution d’un probléme ou la
compréhension d’une situation (changement, conflit, etc.) ;

o Uun soutien d’estime, ¢’est-a-dire avoir une attitude d’encouragement,
de reconnaissance, favoriser la confiance ;

o un soutien émotionnel ; ¢’est-a-dire savoir écouter, montrer de
’empathie!®.

Le management du travail se construit dans le rejet de pratiques « pathogenes »
fabriquées par le détournement des liens de subordination, des régles disciplinaires,
du pouvoir de direction, du pouvoir d’organisation*®®. Pour la psychologue du travail
M. Pezé, ces pratiques sont constituées d’attitudes déstabilisantes pour les
employé-es, et pas toujours interdites en droit. Cela concerne des faits tels que
« prescrire des consignes confuses et contradictoires qui rendent le travail infaisable,
ce qui sera reproché dans un second temps », « enjoindre de prioriser des taches dont
le degré d’urgence est présenté comme similaire », « imposer la prescription au pied
de la lettre, au détriment du travail qu’elle est supposée organiser », « envahir
cognitivement, intellectuellement et physiquement, hors du temps de travail — par le
biais des nouvelles technologies de 1’information », « obliger le travail en apnée,
entrainant la perte des temps de répit physiologique, cognitif et psychologique ».
Au contraire, pour M. Detchessahar, le manager doit se poser comme un soutien des
dynamiques communicationnelles autour du travail, au service d’une « entreprise
délibérée »7. Ce modele rappelle ceux tels que le « servant leadership », ou le
« management 3.0 », qui considérent le cadre comme au service de ses
subordonneé-es afin d’atteindre un objectif commun.

Quelques obstacles

Le travail de « management du travail » n’est pas sans difficultés. D’abord, il doit
se déployer malgré les difficultés structurelles détaillées plus haut : 1’idéalisme de
la prescription, les phénomeénes d’urgence et d’accélération. Ensuite, I’activité de
mise en discussion a un colt individuel pour tous les travailleur-ses, a fortiori pour
les travailleur-ses du management : parler en public expose et met en situation de
vulnérabilité ; les rapports sociaux peuvent étre violents ; partager 1I’information
constitue une forme de perte de pouvoir (dans la mesure ou «savoir, c’est
pouvoir ») ; ces espaces sont des lieux de responsabilisation, qui favorisent les
engagements mutuels. La difficulté est aussi d’accepter une certaine familiarité avec
le malaise et I’incertitude. Pourtant, « étre dans 1’inconfort va de pair avec la
responsabilité », selon la militante S. Schulman®®®, La psychiatre H. Chaigneau elle
revendique la nécessité de « laisser s'installer et triompher paisiblement I'attitude
qui consiste a regarder le conflit en face, et voir ce qu'on peut en faire, et arriver par
une analyse tous ensemble a distinguer le compromis inévitable de la compromission

18 (ANACT 2015)

185 (Pezé 2023)

185 (Pezé 2023)

187 (Detchessahar, Clot 2019)

188 (Schulman, Notéris, Géré 2018) Elle écrit aussi : « Notre concept du bonheur exclut toute question génante ou
toute vérité susceptible de mettre certaines personnes mal a I’aise. Etre mal a 1’aise ou mettre des personnes mal a ’aise
est considéré comme anti-social puisque la révélation de la vérité fragilise dangereusement la suprématie. En conséquence,
dans notre société, le bonheur des privilégié-es est basé sur le fait de ne jamais se mettre en position d’avoir a rendre des
comptes ».
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condamnable ». Elle ajoute : « [C]haque fois que nous ne faisons pas ce travail, je
crois que nous sommes complices de la compromission qui nous est constamment
proposée »8°,

Pour M. Detchessahar, le management du « travail bien fait » fait concrétement
face a deux types d’empéchements. Le premier reléve du « travail au chevet des
machines de gestion » : les cadres se retrouvent souvent bloqués a leur poste, la faute
a des outils techniques qui les mobilisent. Ils doivent renseigner des plannings de
service public, transmettre des indicateurs et répondre a des enquétes (par exemple,
les requétes de 1’eSGBU ou de I’observatoire de la lecture publique), écrire des
comptes rendus (par exemple, des comptes rendus de réunions, d’entretiens
professionnels). « L’hypertrophie de 1’information semble chasser la
communication »*%. Ce phénomeéne semble massif : une étude de 2016 établit que
les employé-es de bureau ameéricain-es consacrent de moins en moins de temps a
leurs activités « cceur de métier », par exemple!®’, Q. Le Guevel et J. Prost estiment
d’ailleurs avoir connu des cadres des bibliotheques peu épanoui-es car obligé-es de
prendre en charge des taches telles que « faire des plannings », « s’arracher les
cheveux a valider des congés », ou encore « organise[r] des visites d’architecture de
la bibliothéque »'%. Le second empéchement repéré par M. Detchessahar est le
« travail en réunions », qu’il s’agisse des réunions d’informations ou bien des
réunions de gestion de projets. La premicre, souvent descendante, n’est pas
spécifiquement favorable a I’appropriation et aux apprentissages car elle repose sur
I’idée fallacieuse qu’il est possible de « consommer » les données pour les
internaliser : au contraire, 1’appropriation nécessite « une traduction et une
opérationnalisation pour rapprocher I’information du concret de 1’activité »%. Les
secondes se fondent avant tout sur la conception et le suivi d’un projet, perdant
souvent de vue le travail réel. Enfin, les managers interrogés parlent tous de
difficultés humaines, de personnes dont ils ont la charge sans pouvoir les
accompagner adéquatement, par exemple dans le cas de troubles psychologiques ou
de difficultés relationnelles fortes. Il faut parfois s’occuper de personnels
« inadaptés au monde du travail », selon un témoignage. Or ces situations prennent
un temps important et les mettent face aux complexités du « travail bien fait ».

Finalement, au vu de son réle crucial, il semble important de plaider pour un
accompagnement accru des managers. Car le « travail de management bien fait » ne
peut s’imaginer sans le soutien de politiques publiques®, sans un appui hiérarchique
et sans le déploiement de formes organisationnelles capacitaires. Les encadrant-es
doivent notamment pouvoir disposer des ressources nécessaires et d’un pouvoir

18 (Chaigneau 2011)
190 (Detchessahar 2013, p. 65)

1% En 20186, ils consacrent 39% de leur temps de travail & leurs activités « cceur de métier ». Le reste est constitué
par de la lecture d’e-mails (16%), des réunions utiles/productives (11%), des taches administratives (11%), ou des réunions
inutiles (10%) (Graeber, Roy 2019, p. 62). Pour I’économiste et anthropologue D. Graeber, cela signale la
« bullshitisation » en cours de I’ensemble des métiers.

192 (Tous égaux, mais toi pas trop ... I’horizontalité dans les bibliothéques - Deux connards dans un bibliobus
2023)

193 (Detchessahar 2013, p. 66)

194 Cette dynamique sera peut-étre rendue possible grace au programme Fonction publique +, un « programme de
transformation des collectifs de travail dans la fonction publique », faisant suite au « plan de transformation managérial »
(DGAFP, DITP, DIESE), au guide espace de discussion au travail (DGAFP) et au programme de transformation des espaces
de travail (DIE). La consultation des agent-es ayant pris fin a I’automne 2023, huit engagements concrets devraient voir le
jour.
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d’agir adéquat. Le « management bien fait » a un r6le majeur a jouer en faveur du
« travail bien fait ».

Vers une organisation apprenante

Développer un environnement favorable au pouvoir d’agir

Le travail de management se concoit difficilement sans un environnement
soutenant ou capacitaire. La culture du « bien faire » englobe aussi une réflexion sur
les organisations, en particulier les «organisations apprenantes »'%. Cette
théorisation remonte aux Etats-Unis des années 1990, elle est déployée par P. Senge
en opposition aux approches gestionnaires fondées sur la planification et la
rationalité instrumentale. L’apprentissage y est dépeint comme la seule source
durable de pérennité des structures. Les organisations apprenantes sont orientées
vers les travailleur-ses et s’appuient sur des pratiques managériales participatives ;
elles promeuvent la créativité, 1’ouverture et I’expérimentation. Elles favorisent
I’acquisition de compétences, la réflexivité et le partage d’informations et de
connaissances. Les opérateur-ices sont autonomes ; leur activité est riche : ils
développent de nouvelles habiletés, résolvent des problemes, font face a la
complexité ; leurs tdches sont peu répétitives. Ils sont polyvalents et dédient du
temps a I’exploration et a I’analyse des besoins des usager-es. Cette acception est
parfois opérationnalisée sous la forme des « organisations agiles », qui désignent
des équipes faisant de I’impératif de transformation et d’adaptation aux changements
un processus continu, et non une réponse ponctuelle a une crise. L’organisation est
souvent la plus horizontale possible, centrée sur un fonctionnement en petites sous-
unités et équipes. L’autorité formelle est réduite et les procédures le moins
uniformisées possible. La standardisation n’intervient qu’en cas de nécessité. Le
pilotage met 1’accent sur la fin (un résultat donné) plutét que sur les moyens
(contréle des processus de conception, formalisme). La méthodologie agile préne
des boucles itératives pour favoriser 1’apprentissage collectif. Les études indiquent
que D’instauration de 1’apprentissage au coeur de 1’organisation s’échelonne sur
environ dix ans'® : il est nécessaire de garder a I’esprit que c’est Un processus
complexe, a considérer sur le temps long.

Ces théories s’hybrident aisément avec les sciences du travail. Avoir un travail
qui permet d’apprendre et pouvoir faire un travail de qualité sont des leviers majeurs
du bien-étre professionnel'®’. Une organisation apprenante serait une structure
capable de ne plus éviter les conflits pour son confort individuel, et de construire la
robustesse du collectif sur les contradictions internes. Pour le biologiste O. Hamant,
il s’agit de passer de I’ « adaptation » a I’ « adaptabilité ».

Dans un monde turbulent, il nous faudra basculer de [’adaptation vers
I’adaptabilité. [...] [D]ans le cas de 1’adaptation, il faut renforcer ses points
forts, optimiser les solutions pour étre mieux a méme d’atteindre 1’objectif
prévu et le plus vite possible ; dans le cas de I’adaptabilité, il faut au contraire
se construire sur ses multiples points faibles, c'est-a-dire profiter du jeu dans
les rouages pour augmenter les marges de manceuvre, créer de nombreux liens

1% (Pérales 2015)
19 (FHF 2018, p. 46)
17 (Lorenzi et al. 2023, p. 114)
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et finalement nourrir la diversité des solutions afin de faire face a un monde
imprévisible®,
Il ajoute :

Quand on est trées adapté, on s’est nécessairement spécialisé. Les
investissements pour aller dans la voie choisie ayant un colt élevé, on a dd
renoncer a certaines compétences jugées inutiles. Au contraire, quand on est
adaptable, on ne peut pas aller trés vite, parce que de nombreuses ressources
sont utilisées pour maintenir des compétences inutiles a court terme, mais
potentiellement utiles & plus long terme. Ces deux options, adaptation et
adaptabilité, sont pertinentes en fonction du milieu dans lequel elles se
développent : le monde durable appelle 1’adaptation et le monde instable,
1’adaptabilité®®®.

L’ergonomie elle-méme se développe aujourd’hui a partir du discours de
I’économiste et philosophe indien A. Sen sur «[’environnement capacitant ».
L’ergonome P. Falzon le décrit comme «un environnement favorable au
développement du pouvoir d’agir des individus et de leurs dispositions a apprendre.
Le pouvoir d’agir est a ’intersection de la capacité d’agir — qui représente une
potentialité, un ensemble de ressources mobilisables en situation par un sujet, et des
conditions propres aux situations dans lesquelles les sujets sont engagés »2%. I
rejoint 1’organisation apprenante en ceci qu’il permet aux individus d’avoir de
I’autonomie, du temps, des marges de manceuvre pour apprendre et des occasions de
construire collectivement des savoirs professionnels.

L’agilité organisationnelle en bibliotheque

L’adoption par les bibliotheques, institutions culturelles, de modeles provenant
de la production de biens et de services ne va pas de soi. D’ailleurs, les innovations
sont difficiles a appliquer telles quelles. Une intervention qui cherche a améliorer le
travail d’équipe peut devenir formalisée et descendante. Les hiérarchies sont tentees
de faire de la rétention d’informations, « d’encourager des comportements de
« chasse gardée » classiques dans les organisations bureaucratiques »?°. Le
changement doit se construire avec les membres motivés de 1’organisation, dans leur
diversité. L’agilité « apporte une toute autre philosophie : celle du « faire avec », de
la co-construction du changement au fur et a mesure qu’il se dessine [...] Les
destinataires/bénéficiaires et parties prenantes/communautés peuvent réellement
collaborer, expérimenter, tester, innover et inventer les comportements les plus
appropriés pour répondre a un objectif stratégique et aux bénéfices du
changement »2%2,

Le recours aux méthodes agiles en bibliotheque est documenté par le travail de
mémoire ENSSIB?% d’A. Scalla : elles concernent seulement trois établissements a
la date de rédaction (INIST, BnF, Archives nationales), mais gagneraient a étre
implémentées plus avant, par exemple pour 1’¢laboration et I’amélioration continue

1% (Hamant 2023, p. 17)

1% (Hamant 2023, p. 17)

20 (Environnement capacitant 2024)
201 (FHF 2018, p. 47)

22 (FHF 2018, p. 47)

203 (Scalla, Illiano 2017)
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d’une charte documentaire, selon I’autrice?®*. Un ouvrage de 2015, sous la direction
de C. Pérales, investigue quant a lui les pratiques apprenantes?® au sein du champ
professionnel. Il aborde des projets qui constituent un premier contact avec ce type
d’organisation pour les personnels. L’accent est mis sur I’importance de
I’encadrement, en méme temps que sur un travail laissant la part belle aux essais,
bilans et réajustements, jusqu’a ce que le projet aboutisse a une réalité satisfaisante.
Il peut s’agir d’une opération de désherbage, de reclassement d’usuels, de
renouvellement de la signalétique, de la mise en place de nouveaux horaires.

A Annemasse, au sein du tiers-lieu La Bulle, quatorze bibliothécaires ont
adopté un organigramme totalement circulaire, inspiré de « I’entreprise libérée »%°,
Ils se sont appuyés pour cela sur la mise en place, par la collectivité, d’un nouveau
référentiel managérial « collectivité libérante » qu’ils expérimentaient. La
« coordinatrice » porte la responsabilité des actions et représente le service aupres
des instances. Elle arbitre en cas de besoin, mais au quotidien les prises de décisions
sont collectives. Elle réalise les entretiens individuels de chacun-e et, en retour, ses
collaborateur-ices évaluent également son travail, dans le cadre d’un entretien
collectif. Les personnes sont référentes par bindme de domaines ; les référent-es
n’ont pas de lien hiérarchique avec les autres personnes, mais ils jouent un role de
vigies (ils vérifient que les taches sont bien faites) et d’interlocuteur-ices
privilégié-es sur leur domaine. La gouvernance est partagée avec les habitant-es et
les élu-es. C’est avec eux que les profesionnel-les ont établi les valeurs de
I’établissement (ouverture, innovation, coopération, inclusion). Le collectif a
identifié quelles activités étaient en cohérence avec les valeurs choisies ; chaque
bibliothécaire s’est ensuite positionné sur un domaine, en fonction de ses envies et
de ses compétences. Les fiches de poste ont été formalisées de sorte que chacun-e
apparaisse comme facilitateur-ice (social-e, culturel-le, numérique). L’organisation
se fonde sur le principe de subsidiarité?®’, qui différe de la délégation. Les réunions
ne nécessitent pas la coordinatrice ; les plannings sont auto-gérés ; les outils de
pilotage sont accessibles a tous-tes. De nombreux outils numériques et de pilotage
collaboratifs permettent d’organiser le travail. A. Bertrand raconte que le projet a
rencontré un tres fort engagement des équipes. Elles ont dépensé beaucoup d’énergie
mais ont aussi rencontré une reconnaissance immédiate sur le terrain. Les
professionnel-les sont montés en compétences, sont devenus plus autonomes, ont
pris des décisions innovantes. La difficulté est de réguler les désaccords — parfois
forts — entre personnes investies et de gérer, au niveau du collectif, les situations
difficiles avec les publics. Elle réside aussi dans la nécessité « d’accepter que 1’on
ne sait pas ou on va et de faire accepter autour que 1’on ne sait pas ou on va » : les
démarches participatives en effet cherchent a construire un projet collectif, sans
aboutissement défini et donc dans I’incertitude. Le projet de La Bulle a obtenu des
résultats qu’il n’aurait pas eus avec un fonctionnement traditionnel?®®, mais il a aussi
rencontré la perplexité des interlocuteur-ices, peu habitué-es a un fonctionnement
«sans chef-fe ». Plusieurs éléments ont di étre abandonnés quand le soutien
hiérarchique au projet s’est étiolé.

204 (Scalla, Illiano 2017, p. 34)

25 (pgrales 2015)

26 (Bibliogrill : une bibliothéque sans chef, ¢ est possible ? 2022)
27 (Guiraud 2022)

208 (Bertrand 2020)
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Pour la conservatrice, il est difficile de revenir en arriére aprés avoir connu
une structure horizontale. Néanmoins, désormais en poste dans une organisation
différente, plus verticale, elle juge possible de faire évoluer sa forme, notamment en
travaillant sur les temps collectifs sans présence d’un-e chef-fe, en soutenant les
initiatives des équipes, en réorganisant les services. Elle a en effet identifié un besoin
de sens et de collectif parmi ses collegues. « Il y a autant de fonctionnements
possibles que d’institutions [...] On va moins loin et moins vite, mais il est toujours
possible de faire du chemin »%%°,

OUVRIR LE DEBAT, CO-CREER DES CONNAISSANCES SUR LE
TRAVAIL

Les espaces de discussion sur le travail
« Quand ca va pas, on fait comment ? »

Les dispositifs de controverse professionnelle constituent un jalon crucial pour
rendre opérants des collectifs de travail. Ils ne s’opposent pas au recours a des outils
statistiques globaux, pour évaluer les RPS, mieux les appréhender et mettre en place
les actions adéquates. Les données quantitatives sont d’ailleurs propices a nourrir le
dialogue social ou méme celui des opérateur-ices entre eux. Le travail synthétique
de C. Camberlein en bibliothéque universitaire?'° nous pousse néanmoins a proposer
des solutions différentes que le DUERP, a savoir des solutions reposant sur une
performance dialogique, dans un cadre collectif. Ces approches sont
complémentaires®!. Les espaces de discussion sur le travail s’intégrent dans des
plans de prévention de RPS et dans des plans QVCT. Ils doivent aussi étre
accompagnés d’une transformation du style managérial et d’un « Systéme
d’incit;atzion au changement », au risque de ne pas améliorer la satisfaction au
travail®!2,

Pour D. Maillard, un bon espace de délibération est un espace qui répond a la
question : « Quand ¢a va pas, on fait comment ? »?13, Ces moments du travail ont
une histoire. En France, jusque dans les années 1970, la souffrance au travail
s’affrontait en groupes informels : composés d’une quinzaine de personnes, ils
permettaient aux travailleur-ses de se soutenir et de faire corps contre les difficultés.
Les individus y trouvaient aussi un lieu pour se penser comme parties prenantes
d’enjeux politiques plus large. Ce type de réseau disparait aprés mai 68, le patronat
s’y opposant fortement?'®. Les organisations commencent alors a « faire du travail
un acte non plus collectif et relativement anonyme, mais individuel et
personnifié »?'° Les lois Auroux (1982-1986) cherchent & contrecarrer ce
mouvement et proposent de developper plus avant la « déemocratie au travail ». Mais
elles rencontrent 1’hostilité des syndicats et la résistance des employeur-ses qui ne

29 (Bibliogrill : une bibliothéque sans chef, ¢ est possible ? 2022)

210 (Camberlein 2023)

211 | e DUERRP est cependant une obligation Iégale, contrairement aux dispositifs de controverses.
22 (FHF 2018, p. 21)

23 (Lorenzi et al. 2023, p. 144)

24 (Souffrances au travail : juste combat, business ou rideau de fumée? 2019)

215 (Teste 2023, p. 35)
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veulent pas impliquer les salarié-es outre mesure. Le loi renvoie & des accords
d’entreprise pour fixer les modalités d’expression sur le travail : le management
ayant la main sur les discussions, les lois Auroux sont sans conséquence?®®,

Nous avons décidé de nous attarder sur trois dispositifs : les espaces de discussion
du travail, ’analyse de pratiques et la recherche-action. Ces dispositifs ont en
commun de ne pas considérer les expert-es comme des fournisseur-ses de
préconisations — a charge aux équipes réceptives de les mettre en ceuvre — mais
invitent plutdt a mettre les travailleur-ses en capacité de co-créer les savoirs
nécessaires afin de surmonter des difficultés, ou bien afin de relever de nouveaux
défis. Néanmoins, il faut souligner que ces diapositifs cherchent spécifiquement a
instituer « I’espace déontique ». Or ce dernier se déploie plus largement dans de
multiples interstices du travail.

Figure 2 Typologie des lieux professionnels de discussion collective (Brisset, 2023)

Type d’espace Principaux enjeux et objectifs associés

Réunion d'équipe

Prendre des décisions de régulation organisationnelle, macro (management stratégique)
ou micro (management opérationnelle)

Instance de Représentation Remonter ou recueillir I'expression salariée en vue de se concerter, négocier,
du Personnel expérimenter une action

Ex-primer (mettre la pression dehors), se "regonfler" pour faire face aux tensions

Groupe de parole du travail et pouvoir trouver des solutions par soi-méme —

Recomposer les ressources subjectives des salarié - es éprouvé - es

Prendre du recul, débloquer des situations individuelles, et se soutenir entre homologues

Analyse de pratiques

Communauté de pratiques
professionnelles

Espaces informels (couloirs,
cafetiére...)

Espace de Discussion sur le
Travail

sur les pratiques métier déployées individuellement (interactions avec l'usager- e, la tache...)

Partager ou élaborer régulierement des connaissances, techniques et solutions autour
d'un métier pour débloquer des solutions, se codévelopper (communauté d'apprentissage)

Rechercher du soutien collectif et dégager des pistes de régulation autonome
de I'activité, de fagon spontanée et non cadrée

Débattre sur le travail pour produire et mettre en place des pratiques générigues et
solutions collectives de transformation des logiques de travail

Ainsi, c’est selon des modalités modestes que peut commencer, dans un premier
temps, un effort de réflexivité concertée sur 1’organisation du travail. L’accueil
d’un-e stagiaire, par exemple, et la formulation d’un rapport d’étonnement. La tenue
d’un blog, d’un journal, d’un compte sur les réseaux sociaux, peut aussi instaurer
une forme de « tiercéisation » via la médiation de 1’écriture introspective. La section
« Commentaires » permet méme parfois d’engager des débats virtuels. En
bibliotheque, cette modalité semble répandue : elle permet au professionnel-le-
rédacteur-ice de prendre du recul sur son travail, et aussi d’en discuter avec ses pairs.
En outre, un certain type de formation?'’, qui mélerait apprentissage de nouvelles
habiletés et possibilité pour les travailleur-ses, de « se saisir eux-mémes » (qui
induirait une forme de réflexivité vis-a-vis de leurs pratiques professionnelles) nous

26 (Lorenzi et al. 2023, p. 144)

27 gur les pratiques et les besoins des bibliothécaires en termes de formations, voir : (Sosson, Barthe 2020;
Ministére de la culture, Centre national de la fonction publique territoriale 2022)
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parait étre un instrument au service du « travail bien fait »?8 11 s’agirait d’un
dispositif qui rendrait possible «la socialisation des connaissances et leur
transformation en capacités a penser et a agir autrement »2%°, Par ailleurs, certaines
réunions sont consacrées a la régulation du travail. Des bibliothécaires ont crée des
espaces pour discuter du travail d’accueil des publics « a chaud », en fin de journée :
ces moments prennent la forme d’un débriefing sur des situations rencontrées au
cours du service public. Ils permettent d’entendre des phénomeénes « faisant retour »,
qui pourraient étre 1’objet d’un point en réunion de service, ou bien étre instruits par
un groupe de travail. En méthodologie agile?®, il est d’ailleurs commun de réaliser
des « rétrospectives » collectives, a 1’issue d’un projet. Ces moments de dialogue
sont organisés par un-e animateur-ice qui propose des rubriques simples, auxquelles
chaque participant-e répond, a tour de rdle??!. Une fois que chacun-e a exprimé son
ressenti, le groupe choisit des thématiques communes et travaille sur des solutions
afin de régler les problématiques soulevées. On peut imaginer ce type de retour
d’expérience a la fin d’un événement phare, ou bien apres le passage d’un jalon
important d’un projet, ou bien en fin d’année pour faire le bilan d’une animation
récurrente. La relative simplicité des rubriques rend la prise de parole en public plus
aisée, en particulier pour les personnes qui en ont peu 1’habitude ou qui apprécient
peu cet exercice. La présence d’un-e animateur-ice permet de réguler I’expression
de chacun-e, et de faire circuler la parole de facon équitable. La résolution de
problémes en collectif devient plus habituelle.

Instituer la controverse : une proposition de la clinique de
Dactivité

Les espaces de discussion sur le travail sont le résultat des travaux de
conceptualisation d’Y. Clot, qui a établi que le conflit sur les critéres du travail de
qualité rencontrait, dans les organisations, une forme de déni. Ce conflit sur la
qualit¢ n’a pas d’institution qui permettrait de [’instruire, en assumant une
« coopération conflictuelle » entre la hiérarchie, les salarié-es, leurs représentant-es,
une « délibération » ouverte sur ’extérieur, « tournée vers les usagers, clients et
citoyens »?22, Pourtant, il faut « soigner le travail ». Cette opération réclame une
« ingénierie de la discussion » qui doit se doubler d’une «ingénierie de la
décision ». Les clinicien-nes de ’activité interviennent pour que les travailleur-ses
puissent faire davantage autorité dans le travail. 1ls ne cherchent pas a arbitrer les
désaccords, par exemple entre direction et syndicats, mais a expérimenter des
moyens de dialogue a plusieurs niveaux (niveau de 1’atelier/du service, comité locale
avec la direction de la structure, comité nationale avec la direction de 1’entreprise).
Les interventions sont des instruments pour valoriser les « paroles inutiles » des
opérateur-ices aupres des directions, car ceux-la parlent, signalent, proposent des

28 pour Y. Clot, « toute formation professionnelle initiale, afin d’organiser la transmission du métier, devrait
mettre les novices au contact de « disputes » entre anciens, quitte a les provoquer ». Il ajoute : « La clé de 1’efficacité et
de la santé au travail ne se trouve ni dans le magasin des « bonnes pratiques » standards ni dans I’enrichissement d’une
collection d’invariants accrédités. Elle est du c6té de I’intelligence des mécanismes qui transforment un fonctionnement
en moyen d’en produire un autre, congue comme « répétition sans répétition », un peu sur le modéle de 1’ostinato musical ».
Voir : (Clot 2007)

219 (Mbembe, Marniesse 2023)
220 (Scalla, Illiano 2017)

221 Ces rubriques peuvent étre, par exemple : liked — learnt — lacked — longued for (j’ai aimé — j’ai appris a — j’ai
manqué de — je désirerais), mad — glad — sad (ce qui m’a mis-e en colére — rendu-e heureux-se — rendu-e triste), start —
stop — continue (il faut commencer a — arréter de — continuer de).

222 (Bonnefond, Clot 2018)
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modifications souvent, sans que leur expertise ne soit pourtant prise en compte. Ce
phénomene entraine de la résignation, voire du ressentiment. En paralléle, la
direction est en mesure d’expliquer les contraintes, les impossibilités qui sont les
siennes, parfois ignorées. Des actions concrétes sont ensuite mis en ceuvre.

Le dialogue devient alors le moyen d’enrichir le travail d’organisation et de
remettre des problémes « refoulés » a 1’ordre du jour [...] [1]l permet de
développer une expérience partagée ou 1’on supporte de parler des problémes
du travail sans les évacuer, fussent-ils complexes a résoudre??3,

A D’issue de I’intervention, des référent-es sont élus par leurs pairs, pour leurs
capacités a discuter des activités avec leurs collégues, leurs chef-fes, au sein des
comités de suivi. lls sont chargés de collecter les sujets a discuter et de les présenter,
pour qu’ils soient orientés vers qui de droit. On constate que certains problémes
persistent : ils sont I’objet du dialogue social, complémentaire. Le pouvoir d’agir
des salarié-es est restauré. Le bilan des espaces de discussion sur le travail mis en
place a I’issue d’interventions ergonomiques est positif selon les chercheur-ses : ils
rencontrent la satisfaction des acteur-ices engagé-es et sont maintenus au long des
années.

L’EDT : une initiative stratégique de santé publique

Se saisissant des théorisations d’Y. Clot et des clinicien-nes de I’activité, I’Etat
a développé des politiques publiques de soutien a la mise en place d’espaces de
discussion sur le travail (EDT). L’accord national interprofessionnel (ANI) de 2013
présente le « travail bien fait » comme un concept opérant pour la prévention des
RPS et la promotion de la QVCT. L’accord de 2020 souligne quant a lui la nécessité
de faire le lien entre les projets de 1’organisation, en particulier les projets de
transformation, et les enjeux de qualité du travail. L’axe 3 du plan santé au
travail (PST) de la fonction publique (2022-2025) inclut la mise en place d’EDT
pour favoriser I’expression des agent-es et des encadrant-es sur le travail réel et
permettre 1’¢laboration de pistes d’amélioration sur la fagon de collaborer. Ils n’ont
pas vocation a se substituer aux réunions ou aux instances représentatives, mais
peuvent alimenter leurs travaux. L’ANACT prend en main la formation des
animateur-ices des espaces de délibération ; une importante documentation est
proposée pour soutenir les structures qui souhaiteraient mettre en ceuvre un EDT?%4
Ils peuvent étre institués, par exemple, afin de réaliser, sur un mode participatif, le
diagnostic intégré au DUERP ; ou bien, dans le cadre d’une démarche QVCT. IlIs
ont ainsi été déployés au sein de la fonction publique d’Etat, hospitaliére ou bien
auprés de collectivités?®. Aucun projet de ce type ne semble néanmoins avoir été
développé en bibliothéque.

Concrétement, les EDT sont animés par des professionnel-les formeé-es
- possiblement des consultant-es extérieur-es - en lien avec les spécialistes de la
structure (RH, chargé-e de prévention, psychologue du travail, médecin du travail)
et les instances représentatives du personnel. Ils sont suivis par les équipes de
direction. Le guide DGAFP-ANACT propose de structurer le projet selon le cadrage
qui suit :

22 (Bonnefond, Clot 2018)
24 (ANACT 2014; HAS, ANACT 2017; Delphine 2021; DGAFP 2023b)
225 (Brisset 2023)
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La structure X a décidé de proposer aux services la mise en place d’espaces de
discussion sur le travail (EDT), afin de travailler sur la question X (ex :
renforcement de la transversalité, 1’organisation du télétravail, etc.) a partir de
I’analyse de situations concreétes que vous vivez au quotidien. Ces groupes
seront constitués sur la base du volontariat en veillant a représenter les
différents métiers du service. Les participants a ces groupes seront invités a
réaliser une analyse de ce qui pose un probleme en matiére de X
(ex : renforcement de la transversalité, I’organisation du travail, etc.) et/ou de
la maniere dont un collectif pourrait se réguler et/ou des besoins en
professionnalisation [...] et a proposer des pistes d’amélioration concrétes. Les
groupes identifieront les situations significatives au regard de la thématique
choisie afin de les analyser en détail. [...]. Les propositions formulées seront
examinées par une instance de gouvernance de 1’administration X et
alimenteront un plan d’action. Le groupe, dont les échanges seront
confidentiels, sera animé par des agents formés a la démarche/un prestataire
extérieur dont le rdle sera d’aider le groupe a produire un livrable proposant
des pistes d’amélioration??®,

Les personnels, entre 5 et 10, participent sur la base du volontariat. Le dispositif
n’est pas pérenne, il dure quelques mois. Apres un état des lieux, des propositions
sont formalisées et restituées a la direction. Elles peuvent concerner, par exemple,
la « défini[tion] des criteres objectifs de participation aux réunions internes », ou
bien « I’ajuste[ment] de 1’organisation du travail au flux des usagers pour réduire
I’attente (horaires, plages d’ouverture)??’. Dans une collectivité, le dispositif a
permis d’identifier un « besoin de renforcement de la fonction d’appui par la
direction » et de « hiérarchiser I’ordre de traitement des situations litigieux ou
conflictuelles avec les usagers ». Une fois les pistes d’amélioration formulées,
I’EDT peut se dissoudre.

L’analyse de pratiques
Définition

L’analyse des pratiques professionnelle a été modélisée par le psychiatre anglais
M. Balint, dans les années 1950, a des fins de formation et de recherche : le but était
d’explorer les relations soignant-e-patient-e, a 1’aide d’un collectif de pairs
médecins. Le dispositif s'est rapidement étendu a des domaines a forte dominante
relationnelle : la santé, le travail social, 1’éducation, la médiation et le management.
Il s’est développé sous [D’influence de différents courants de pensée: la
psychanalyse, la dynamique des groupes, I’approche systémique, les sciences
cognitives®®. Ces disciplines mettent en avant I’importance du lien entre théorie et
pratique, entre action et réflexion et soulignent que la parole est un lieu d’¢élaboration
de soi. Le groupe y est décrit comme ayant une fonction structurante, de soutien et
de transmission. L’analyse des pratiques professionnelles se fixe comme but de
permettre aux professionnel-les de réfléchir a leurs pratiques, de prendre du recul
sur leurs actions, afin notamment de se détacher des emotions ressenties en situation
de travail. Elle prend toujours la forme d’un dispositif dans lequel les sujets sont

2 (DGAFP 2023b)
21 (DGAFP 2023b)
228 (Cairn.info 2023b)
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invités a s’impliquer dans la co-construction du sens de leurs pratiques ; cette
¢élaboration a lieu a plusieurs, en groupe, en présence d’un-e animateur-ice, garant-e
du dispositif, en lien avec des références théoriques spécifiques.

L’¢échange se déroule dans un cadre précis régi par un ensemble de régles qui
protégent I’expression d’une parole libre. L’échange ne peut se faire que s’il
est confidentiel, que si chacun écoute la parole de I’autre jusqu’au bout, sans
jugement. La confidentialité de I’échange dans un groupe signifie que nous
gommons son aspect nominatif pour n’en retenir que le théme ou la substance.
Ce qui nous intéresse est ce sur quoi nous échangeons et non qui a dit quoi et
qui a réagi a quoi.
N. Kiker, qui anime des séances en bibliothéque universitaire, ajoute :

Une autre exigence est 1’idée que si I’on vient avec ce que 1’on a, on vient aussi
avec ce que ’on est. C’est-a-dire que chacun accepte de venir tel qu’il est
réellement, de ne pas se cacher derriere une fonction ou une étiquette, sans
néanmoins se mettre a nu. Chacun participe a [’atelier et s’évertue a étre
congruent, ajustant ses propos a ce qu’il est réellement. Chacun s’engage dans
I’échange, ne reste pas observateur. Chacun fait aussi ceuvre de réflexivité sur
sa pratique??,

L’analyse des pratiques favorise le développement des compétences et des
savoir-faire des travailleur-ses, en les invitant a réfléchir sur leur propre pratique a
travers des échanges collectifs et des analyses de cas concrets. Elle repose sur une
démarche réflexive et collaborative, visant a enrichir la compréhension des
situations professionnelles, a favoriser I'autonomie des personnels, et a améliorer la
qualite des interventions. Par effet de confrontation et de contrdle mutuel, les
discussions entrainent objectivation, compréhension des situations évoquées et
développement du « métier » et du professionnalisme. En ce sens, l'analyse des
pratiques professionnelles constitue un outil intéressant de formation continue et de
perfectionnement. Elle peut aussi accompagner le changement, en développant la
confiance des agent-es: «prendre conscience des compétences acquises dans
I’exercice de 1’activité, analyser celles qui sont transférables a de nouvelles activités,
et ce, de maniere concréte, développ[ent] une capacité d’adaptation et d’ouverture »,
face aux «changements d’activités » qui « provoquent souvent une rupture
d’équilibre qui se manifeste par des interrogations sur I’apprentissage de nouvelles
compétences, souvent en lien avec 1’identité professionnelle »?%,

Les bibliothécaires en analyse

L’analyse de pratiques a été adoptée en bibliothéques publiques®®! comme
universitaires®?, sans qu’elle soit une activité trés répandue, selon O. Nguyen,
directrice adjointe de Mediat Rhone-Alpes. Dans cet organisme de formation, elle a
été intégrée a des séminaires destinés aux coordinateur-ices de réseau de lecture
publique, aux formateur-ices des usager-es, aux directeur-ices ou aux personnels

29 (Kiker 2019)
230 (Coulon, Nguyen 2022, p. 46)

21 E|le est mentionnée par R. Gilbert (Gilbert et al. 2022). Une expérience a la BnF a aussi été relatée le BBF
(Bailleux, Bonhomme, Garel 2008). Sur les communautés de pratiques, on peut consulter en anglais : Gola, Martin 2020;
You 're going through that, too? Cultivating a community of practice for new supervisors 2021.

22 Dans les BU de Saint-Etienne, d’Angers, de Paris-Cité, par exemple. Sur I’expérience angevine, voir : Kiker
2019. Pour les SCD en région Rhone-Alpes, voir : Coulon, Nguyen 2022, p. 66.
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chargés de 1’accueil. L’analyse de pratiques s’ancre dans des contextes specifiques
et peut prendre des formes qui varient (lieu, fréquence, durée, degré d’obligation,
restrictions sur thématiques abordées, nature de I’intervenant-e). Ce sont cependant
toujours des temps qui suspendent I’expérience courante du travail : parce que c’est
un-e tiers qui intervient, parce que 1’activité a lieu hors du lieu de travail, parce que
I’élément déclencheur est une « Crise », parce qu’on y aborde des « sujets jamais
évoqués en réunion ou groupes de travail », qui sont « balayés [car] jugés non
prioritaires et complexes du fait de leur empreinte relationnelle forte »233, Ces temps
ne répondent & aucun objectif de productivité ou de performance. Méme dans le cas
de Mediat Rhdéne-Alpes, opérateur de formations, ils sont pensés comme des lieux
de «respiration », de « prise de distance », avant tout, apres des périodes de forte
intensité professionnelle notamment.

A la BU d’Angers, ’instauration a eu lieu a la suite d’un audit par une
psychologue des organisations. Une bibliothécaire formée anime les échanges dans
chaque établissement du réseau, avec les professionnel-les qui le souhaitent — la
participation se fait sur la base du volontariat. On aborde spécifiquement les
questions d’accueil pendant quarante-cing minutes : « On vient avec ce que 1’on a,
a savoir une situation vécue a 1’accueil la semaine précédente ou de maniere plus
lointaine qui a laissé un souvenir, une géne, un embarras, une impression
d’inachevé »?*, A Choisy-le-Roi, la mise en place de 1’analyse de pratiques a fait
suite a des difficultés liées a 1’accueil du public adolescent. Animée par un
psychosociologue extérieur, elle était obligatoire et concernait d’une part les équipes
(réparties en deux demi-groupes) deux fois par an, pendant 1h30, et, d’autre part,
les membres de la direction, quatre fois par an, pendant 3h. Toute situation de travail
pouvait étre discutée, si bien qu’ont pu étre abordés des évenements ayant des
résonnances intimes, comme le décés d’un collégue. Dans le cas des SCD du Rhone-
Alpes, les séances ont lieu lors d’un rendez-vous inter-établissement bisannuel sur
la qualité de I’accueil, qui inclut aussi des discussions sur les procédures et des
visites d’établissements. A la BnF, des psychologues du travail en formation avaient
besoin d’un terrain pour valider leur diplome. Ils ont mené une « analyse de clinique
de I’activité », dont le but était de décrypter les savoirs mobilisés lors du service
public et du renseignement aux lecteur-ices. Les huit participant-es, bibliothécaires
et conservateur-ices, étaient filmés dans leur activité de confrontation avec des
usager-es, puis les extraits étaient mis en débat (« co-analyse ») dans le cadre de
« controverses de métier ». A Mediat Rhone-Alpes, les participant-es viennent
tous-tes d’établissements différents. Des bibliothécaires formé.es animent les
échanges. I1 s’agit soit de moments de réflexion individuelle avant une mise en
commun (par exemple sur les motivations de chacun-e), soit de moments plus
spécifiquement dédiés a 1’analyse, ou les animateur-ices décryptent une situation
proposee par un professionnel-le, avant d’en discuter avec le reste de 1’assemblée.

Finalement, les concerné-es expriment tous-tes du plaisir et tirent tous-tes des
fruits de 1’expérience. Tous les bilans font état de satisfactions puissantes, de
sentiments de réassurance, de confiance. Les professionnel-les « découvrent »
qu’ « ils font les choses en conscience » (O. Nguyen). Les espaces ouverts sont des
« exutoires » (R. Gilbert), des lieux de parole libre qui offrent du recul, permettent
de développer de la bienveillance, du respect, mettent fin a des ressentis d’isolement
et fluidifient les relations. Ils permettent de répondre a un fort besoin de partage et

23 (Kiker 2019)
24 (Kiker 2019)
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de débat professionnel, identifié dans tous les témoignages. Dans une bibliothéque,
les personnels prennent soin de déposer leurs arréts et leurs congés apres les séances.
Les gains en matiere de professionnalisme et de transmission de savoirs
professionnels sont importants. Les séances sont des lieux de remise en question
mais surtout d’appropriation de nouvelles attitudes, notamment en situation
d’accueil.

Les bibliothécaires « reprennent la main » sur des éléments de leur activité de
service public : d’une part, en leur apportant une plus grande liberté de choix,
de représentations, de possibilités de pratiques et d’autorisation a exercer leur
métier avec des variantes ; d’autre part, en les aidant a développer une capacité
de discernement a partir d’une plus grande compréhension des missions

fondamentales du métier et de son éthique?®.

A la BnF, les huit volontaires controversent sur les différences générationnelles,
s’interrogent sur les limites de la prescription directive, sur 1’indiscrétion.
Formalisant 1’implicite, abandonnant pour certain-es « une vision nostalgique du
passé », ils harmonisent leurs pratiques autour de régles consensuelles. Le métier est
vivant et débattu : « C’est la premiére fois qu’on va dans le cceur du métier,
indépendamment du savoir bibliographique »%.

Au-dela d’une dimension impersonnelle de transmission des savoirs bien
assumeée par les formations organisées par la BnF, cette expérience témoigne
d’un besoin d’une transmission plus interpersonnelle et transpersonnelle entre
pairs : transmission longue, en situation, a la fois ancrée dans une forte filiation
avec des professionnels expérimentés et ouverte aux savoirs des jeunes
professionnels?®’,

Les personnels impliqués font des rencontres — lorsque 1’analyse est inter-
établissement — et glanent de nouvelles idées. Selon R. Gilbert, ’analyse de
pratiques accompagne de facon tout a fait pertinente 1’accueil, le management, les
partenariats. Elle aide a traverser des situations telles que les crises, les projets
d’ouverture et de rénovation, les changements organisationnels. Dans le cas de la
bibliothéque qu’elle dirigeait, le recours a un psychosociologue a aussi montré aux
bibliothécaires que la mairie reconnaissait les risques psychosociaux inhérents a un
travail d’accueil compliqué. L’analyse de pratiques a été effective sur les liens au
sein de 1’équipe, sur les problématiques de conduites et de conflits, plus que les
méthodes innovantes ou de co-développement. Elle constate néanmoins que son
impact a été limité sur le turn-over et certaines tensions internes. En outre, le
dispositif a été plus aisé pour les cadres que pour les équipes. Certains personnels
ont mentionné des éprouvés difficiles : I’exercice peut devenir trop intime, trop
personnel, donner lieu a des confessions douloureuses, et précipiter des émotions
jugées inopportunes dans le monde professionnel. Le cadre des échanges doit donc
étre garanti par le professionnalisme de 1’animateur-ice et par le respect de chacun-e.
N. Kiker raconte quant a elle que cette pratique se « dématérialise » mal : la
visioconférence rend difficile le partage d’un espace contenant commun?3®,

25 (Bailleux, Bonhomme, Garel 2008)
2% (Bailleux, Bonhomme, Garel 2008)
287 (Bailleux, Bonhomme, Garel 2008)

28 (Kiker 2020)
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L’analyse collective se révéle bien plutét un art de la présence : de soi a soi, et de
SOi aux autres.

La recherche-action
Définition

La recherche-action « repose sur 1’affirmation du droit et de la capacité des
personnes directement concernées a explorer, investiguer, enquéter leur
quotidienneté, leurs expériences, leurs activités pour les explorer »2%. Pour les
chercheurs L. Staritzky et P. Nicolas-Le Strat, elle résonne avec le célebre slogan
« Rien sur nous, sans nous », mobilisé par le mouvement de lutte contre le SIDA.
Son but est de produire des connaissances dans un esprit collaboratif, qui soient en
mesure d’accompagner des mobilisations et des situations persistantes et/ou
complexes. Le postulat est le suivant : I’action précéde et génére le savoir, qui en
retour permet de transformer I’organisation. La science sociale devient 1’affaire de
tous-tes, « au ceeur d’une société du commun »2*°. Chaque acteur-ice du terrain est
per¢u comme porteur d’un savoir sur la gestion et 1’organisation du travail. Le-a
chercheur-se est engagé sur le terrain, aidant chacun-e a faire face a I’incertitude, en
ouvrant un espace tiers d’analyse, de réflexion et de partage. Une vision de I’activité
intellectuelle et critique relativement originale se dégage : la recherche-action
permettrait de « créer de nouveaux agencements sociaux et théoriques, de traduire
les pratiques et les désirs des luttes en normes et institutions, de proposer de
nouveaux modes d’organisation sociale ».

[L’] intellectuel est et ne peut étre qu’un militant engagé, une singularité parmi
d’autres embarquée dans un projet de co-recherche tendant a faire multitude.
Il n’est donc pas « en premiere ligne » pour déterminer les mouvements de
I’histoire, ni «sur les bords » pour les critiquer, mais bien plutét a
I’intérieur®*!.
Ce processus connait plusieurs appellations : recherche-action, recherche
participative, recherche communautaire, recherche collaborative, recherche-
intervention, recherche-création. Il a trouvé un point d’ancrage dans les milieux de
la pédagogie, du soin et aussi du travail social, milieux ou les professionnel-les
avaient besoin de développer une posture réflexive vis-a-vis de leurs propres
pratiques. Il connait de trés nombreuses formes, allant de la « simple méthode
participative mobilisée a un endroit bien délimité du processus de recherche » a la
« démarche coopérative et radicalement égalitaire, transversale a 1’ensemble du
collectif et de ses expérimentations »?*?. Dans la fonction publique, cette démarche
accompagne des projets participatifs comme la préfiguration de lieux, la
construction de projets d’établissements, de projets managériaux, de plans de

29 (Staritzky, Nicolas-Le Strat 2023)
240 (Nicolas-Le Strat 2024, p. 9)

21 M. Hardt et A. Negri, Commonwealth, cité dans : (Nicolas-Le Strat 2024) Cette description nous interpelle car
elle pourrait correspondre, entre autre, a une vision renouvelée du ou de la conservateur-ice, « personnel scientifique des
bibliothéques ». La scientificité de ce-tte dernier-e pourrait étre tournée autant vers des connaissances livresques liées a
I’histoire des collections, que vers les savoirs expérientiels et organisationnels propres a la création de nouveaux possibles.

242 (Staritzky, Nicolas-Le Strat 2023)
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prévention, via des discussions, des ateliers collaboratifs et des moments de
formation?4,

La bibliotheque et « son » territoire : un exemple de recherche-
action

En bibliotheque, la recherche-action semble étre confidentielle. Pourtant,
B. Calenge y voit une opportunité tout a fait intéressante, dans un article de 2005
intitulé « Peut-il y a voir une recherche bibliothécaire ? » : « Il serait intéressant que
le questionnement des bibliothécaires sur leurs outils et méthodes s’inscrive dans
cette perspective [d’un sujet cherchant impliqué dans I’objet de sa recherche],
beaucoup plus compatible avec leurs activités et préoccupations professionnelles
que les disciplines académiques »**. Il existe une exception a cette invisibilité,
décrite avec finesse dans un ouvrage récent, Penser la médiathéque en situation de
crise : Enseignements d'une expérience locale?®. Ce récit nous semble éclairant dans
la mesure ou il fait le lien entre personnels (bibliothécaires, partenaires,
intervenant-es, responsables), institution-bibliothéque et usager-es, en mettant
I’accent sur les rapports sociaux et les dynamiques urbaines. Pour C. Evans, qui a
participé a I’analyse, la bibliothéque y apparait clairement comme un « organisme
social », « produite et reproduite par le jeu des interactions sociales dont elle est le
théatre ». 1l ajoute: « De ces interactions entre ces groupes, plus ou moins
harmonieuses et productives, naissent des « configurations » spécifiques [...], qui
ont des incidences fortes sur le vécu et le devenir des institutions, des dispositifs et
des organisations sociales ». L’étude met ainsi en avant « I’importance du facteur
humain dans le phénomeéne bibliothéque »?*. Pour H. Beunon, bibliothécaire,
I’étude rend visible « le nécessaire travail de décentrement a effectuer dans
I’approche des publics et [...] la mise en ceuvre indispensable d’un effort de
connaissance des autres intervenants professionnels qui travaillent auprés de ces
publics »?*’. Le travail concret, en particulier le travail d’accueil/hospitalité, le
travail de management, le travail de recherche, sont abordés, a travers leurs
difficultés et leurs impacts psychosociaux. Le « travail bien fait » y transparait
finalement comme un travail qui accepte de se remettre fondamentalement en cause,
grace aux usager-es, grace aux professionnel-les, et grace au regard critique des
sciences humaines et sociales, dans un moment de crise générative, transformative.
Il apparait comme un « travail de maturation », et non comme une « solution clé en
main qui pourrait étre reproduite dans n’importe quelle situation de conflit »248,

Le récit commence avec l’ouverture d’une médiathéque dans une ville
moyenne, située a proximité d’un quartier prioritaire ; celle-1a se congoit comme un
troisiéme-lieu, ouverte a I’innovation, déterminée a développer un nombre important
de partenariats et a promouvoir 1’inclusion sociale. Elle accueille des personnels
diversifiés, au sein d’un organigramme marqué par une forte transversalité. Avec du
recul, cette disposition est en fait relativement peu ouverte sur son territoire, dont
elle méconnait le tissage social. L’accueil des adolescent-es est difficile ; incivilités

23 pour la fonction publique hospitaliére, voir la typologie proposée par la Fédération hospitaliére de France :
(Fédération hospitaliére de France 2023)

244 (Calenge 2005)

25 (Gilbert et al. 2022)

28 (Gilbert et al. 2022, p. 92-93)
247 (Gilbert et al. 2022, p. 36)

288 (Gilbert et al. 2022, p. 83)
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et violences se multiplient, au fil des ans. Une psychosociologue spécialiste des
jeunes et des questions urbaines, Joélle Bordet, entreprend d’y réaliser une recherche
sur le troisiéme-lieu et le rdle social des bibliotheques, en particulier dans les
quartiers populaires. Des violences paroxystiques entrainent au méme moment le
droit de retrait des agent-es. La médiatheque ferme ses portes pendant trois
semaines. L’¢tude se métamorphose et prend la forme d’une intervention
psychosociale. L’établissement ouvre a 1’issue du processus et connait un retour au
calme.

La recherche-intervention est portée par la Bibliotheque publique
d’information (BPI) et 1’Association des bibliothécaires de France (ABF), dont
plusieurs représentant-es font partie du comité de suivi (maitrise d’ouvrage).
J. Bordet travaille tout particulierement avec la directrice, la responsable des
partenariats et les responsables municipaux. Une journée de travail collectif est
initiée, invitant tous les partenaires éducatifs et culturels (pres de 60 personnes) a se
montrer solidaires de la médiatheque, et a la découvrir, car elle est vécue comme
inaccessible par plusieurs d’entre eux. Un groupe de travail est mis en place pour
redéfinir des régles d’accueil opératoires avec les adolescent-es et rediger un contrat
pour tout mineur de 10 a 17 ans. L’équipe de direction et le personnel de la
médiatheque ménent des discussions sur les modalités de réouverture. Lorsque cela
arrive finalement, des temps d’accueil sont définis, associant les bibliothéques et les
personnels du champ éducatif et culturel. Un équilibre est trouvé. La réponse
répressive, ou qui conduit a exclure, a été réfutée, méme si quelques jeunes ont
refusé de signer la charte. Une deuxiéme journée d’études a lieu plus tard, a nouveau
introduite par les responsables de la ville, la directrice de la médiatheque et la
responsable des partenariats. Des veeux de coopération dans le cadre d’un partenariat
de territoire pérenne sont émis.

Pour R. Gilbert, directrice, les outils traditionnels du design de service, de la
transformation publique et de I’innovation avaient principalement permis de « traiter
le symptome ». La recherche a plutét mis au jour « les racines des difficultés », en
se «décentr[ant] du symptoéme ». Elle a contribué a «faire tomber des
représentations », constituant un « accélérateur de changement trés puissant »?%°,
Cette compréhension a compté son lot de souffrances, d’épreuves, de départs, de
désillusions, mais elle a aussi contribué a libérer de nouvelles énergies.
L’intervention a permis d’analyser les incivilités comme révélatrices, porteuses de
connaissances, en méme temps qu’elle a créé un esprit de « réassurance
collective »**°, D’abord, 1’analyse psychosociologique a identifié le « déplacement
de fonction » en cours a la médiatheque : les bibliothécaires intervenaient au-dela
de leur champ de compétences et ni le public ni les partenaires n’identifiaient
clairement les fonctions de la bibliotheque. La « diversification » était devenue
« indifférenciation »*. Pour la réouverture, les bibliothécaires ont di dés lors
modifier leur travail d’accueil et inciter les jeunes a utiliser les services de la
bibliothéque. Ces dernier-es étaient sinon invités a se tourner vers d’autres structures
municipales. En outre, la recherche a aussi poussé R. Gilbert a comprendre des
difficultés au sein des relations partenariales, des conflits sous-jacents, des
incompréhensions liées a la survalorisation d’une médiathéque moderne et

29 (Gilbert et al. 2022, p. 57)

20 e concept est utilisé par J. Bordet et désigne la mobilisation « des capacités d’un territoire pour transformer
les conditions génératrices de violences » (Gilbert et al. 2022, p. 72)

1 (Gilbert et al. 2022, p. 61)
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singuliere. Enfin, elle a aussi modifié son rapport au travail de management, en
particulier en contexte de crise.

La recherche et la traversée de la crise m’ont appris a aborder cette question
[du management] davantage par le prisme de 1’organisation du travail que par
celui du soutien individuel. Désormais, je m’attachais moins a traiter
directement le stress ou la souffrance des collegues, qu’a les prendre en compte
de maniére structurelle. Il s’agissait de leur garantir des conditions de travail
stables, cadrantes et contenantes, en intervenant notamment sur 1’organisation
du travail ou encore la délimitation des périmétres d’intervention®?,

Le travail a pris la forme d’une reprise du projet d’organisation transversale,
cherchant a en conserver la souplesse, la diversité de profils, I’ouverture a
I’expérimentation, tout en établissant les missions de fagon plus claire et en
« accordant plus d’importance a la fonction d’autorité que joue I’institution »*3, Le
recrutement a aussi désormais pris en compte [’ancrage territorial des candidat-es,
favorisant les personnes connaissant la ville et ajoutant a la diversité professionnelle
la diversité de parcours et de milieux sociaux. La recherche-intervention a
finalement « permis de redonner du sens & ce que nous avions traverse et a ouvert
des espaces d’analyse essentiels pour reconstruire le projet des médiathéques »%4,
Elle a constitué une pratique aussi éprouvante (« on ne sort pas indemne des
situations de violence » et de la remise en question de ses représentations),
qu’éprouvé (le savoir a été co-créé, recoupé, confronté, controversé, approprié et
transmuté en actions).

22 (Gilbert et al. 2022, p. 62)
%8 (Gilbert et al. 2022, P. 64)
24 (Gilbert et al. 2022, p. 66)
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CONCLUSION

La « crise du travail » propre a la période actuelle donne a penser que « rien
ne peut plus aller comme avant ». Face a ce constat, Y. Clot utilise le concept de
qualiteé du travail comme instrument pragmatique, moyen d’agir, capable d’articuler
performance et santé des travailleur-ses. En paraphrasant la maxime du philosophe
J. Lequier « Faire et, en faisant, se faire », il semble possible d’affirmer : « Faire
bien et, en faisant bien, se faire ». Ce « bien faire » ne s’oppose pas a I’erreur, a des
formes de tricherie méme ; il s’oppose bien plutdt a la sur-qualité et a la « qualité
empéchée », aux modes d’organisations du travail impropres au « travail bien fait ».
La qualite offre des effets de satisfaction puissants. Mais, polysémique et
plurifactorielle, elle doit étre problématisée et régulée, en particulier a I'échelle des
collectifs de travail. L’activité de délibération collective et le travail managérial
sont, & ce titre, centraux. Chacun-e doit pouvoir reconnaitre quelque chose de lui-
méme dans ’organisation du travail. 1l s’agit de trouver un équilibre entre les
normes nécessaires et 1’uniformisation qui aseptise. F. Tosquelles, fondateur de la
psychothérapie institutionnelle, écrivait en 1967 :

La ou les travailleurs parviennent a préserver leur santé, c’est que leur activité
réussit a affecter I’organisation officielle du travail ; la ou cette dernic¢re peut
servir de ressource au développement de leur pouvoir d’agir en situation. La
meilleure facon de défendre son métier, c’est donc encore de s’y attaquer a
tous les étages de ’organisation du travail, en passant d’un contexte a 1’autre,
de I’expérience quotidienne la plus engagée face au réel jusqu’a la conception
des taches®®.

C’est a cette fin de « défense du métier » que la présente étude s’inscrit dans la
tradition de la « démocratie au travail » et des théories critiques du travail. 1l faut
rejoindre M.-H. Koenig lorsqu’elle plaide vigoureusement pour le recours a la
pluridisciplinarité afin de discerner, bon an mal an, les opérateurs du travail en
santé?®®. L’enjeu est d’échapper au paternalisme, a I’hygiénisme, a la
psychologisation et a la culpabilisation. Pour Y. Clot, il est inutile de « s’exposer
aux déconvenues d’un radicalisme sans racines qui absorbe bien des énergies », le
but est plutot d’ouvrir des possibles, de prendre des libertés avec sa condition, « sans
attendre qu’elles soient octroyées ». Fustigeant les sciences sociales qui n’en
« finissent pas de démontrer pourquoi les gens restent a leur place », attendant en
vain « un projet de délivrance », il invite a une « recherche déterminée et patiente
d’un pouvoir d’agir sur les choses »*’. Ces considérations peuvent entrer en
résonance avec les enjeux propres de notre champ, celui des bibliotheques. Les
savoirs scientifiques discutent avec les savoirs expérientiels des bibliothécaires, ils
agissent comme des réactifs, qui « précipitent » certaines réalités. Les théories
critiques et les dispositifs qu’elles appellent de leurs veeux permettent d’opérer un
décentrement (par rapport a la communaute professionnelle, par rapport aux
processus dans lesquels un collectif est « embarqué ») et un recentrement (sur les

25 (Tosquelles, Delion, Clot 2009, p. 157)
%6 (Koenig 2018a)
7 (Clot et al. 2021, p. 16)
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spécificités de I’activité en bibliothéque, sur des solutions que 1’on peut développer).
Ainsi éclairé, le métier de bibliothécaire apparait comme un métier-passion, de
service et d’utilité publics, a la recherche de sa reconnaissance. Il est caractérisé par
un mouvement d’adaptation, énergique, « centrifuge »%8, les professionnel-les étant
amené-es a faire face au caractére illimité de leur périmetre professionnel. Ces
dernier-es investissent méme parfois méme les «angles morts » de 1’action
publique. Ce mouvement est soutenu par le dynamique discours « métier ». Au
risque, parfois, d’ignorer le travail en bibliotheque. Ou parle-t-on, en effet, des corps
pensants, sensitifs, des bibliothécaires, de leurs ambiances et environnements de
travail ? Ou parle-t-on de leurs habiletés, de leurs apprentissages, de leurs erreurs ?
De la fagon dont ils construisent le sens de leur activité ? Il semble que certaines
valeurs promues par les bibliothéques, quant a leurs usager-es, soient ignorées quand
elles touchent au travail. On pense, par exemple, a la culture de 1’expérimentation
et au droit a I’erreur, a la promotion de 1’autonomie intellectuelle et du bien-étre
physique et mental®®, a la lutte contre les discriminations de toute sorte?®®, Comme
s’il était possible d’instituer des usager-es eémancipé-es, sans ce que travail
d’institution ne soit I’ceuvre de travailleur-ses eux-mémes émancipé-es. La
« bibliothéque politique », qu’une partie au moins de la profession appelle de ses
veeux?®!, ne peut pas avoir lieu en ignorant le travail réel et les travailleur-ses.
S’interroger sur 1’institution-bibliothéque dont nous avons besoin implique, aussi,
de s’interroger sur le travail en bibliothéque dont nous avons besoin. L’horizon
d’une «société de communs », qui a souci d’égalité, dont la perspective est un
développement heureux de nos milieux de vie, ne peut pas se passer d’une critique
des pratiques et des modes d’organisation du travail.

28 (Gilbert et al. 2022)
29 (Couturier 2023)

20 Syr cette thématique, voir le mémoire consacré a la lutte contre les violences sexistes et sexuelles de J. Eyméoud
(a paraitre, 2024).

1 (Diallo 2023)
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GRILLE D’ENTRETIEN

L’objectif du guide d’entretien est de référencer les principales thématiques a
aborder et les questions a poser. Dans une démarche semi-directive, ce guide
d’entretien ne sera pas utilisé de maniére systématique ou linéaire, mais sera utile
pour orienter et rythmer les discussions.

« VO0s réponses a mes questions seront anonymisées : prénoms et noms
changés, lieux d’emploi non explicitement mentionnés (désignés par des
périphrases). Je souhaiterais pouvoir mentionner votre poste actuel/votre domaine
d’activité, votre sexe et votre age : [’acceptez-vous ? »

« Il n’y a pas de réponses justes ou de réponses fausses a mes questions. Ce
sont des questions volontairement ouvertes. Il n’y a pas besoin de formuler des
réponses trés structurées, mais je vous demande d’associer trés librement vos
idées ».

QUESTIONNAIRE

THEMES QUESTIONS PRINCIPALES | QUESTIONS DE RELANCE

Quel est votre nom,
prénom, sexe, age, intitulé
Identité personnelle de poste ?

Quel est votre statut ?
votre catégorie ?

Quel est votre domaine

_ o _
Que pouvez-vous me dire d’activité ? (ex :

Activité professionnelle services, patrimoine,

actuelle etc.)

Comment se déroule
votre journée de travail ?

Dites-vous que vous étes
bibliothécaire ? Comment vous

présentez-vous quand on
vous interroge sur votre
profession ? Comment
présentez-vous vos
activités ?

Si oui, diriez-vous que
Identité professionnelle | pibliothécaire est votre
travail ? votre métier ?
votre activité ? votre
vocation ?

Quelles ont été vos
Comment en étes-vous motivations a devenir

tinérai fossi I arrive-e a faire ce que bibliothécaire ?
inéraire professionne itag 2 L .
vous faites Si réponse ayant trait au

“service public” : décrire
ce qu’il-elle entend.
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Quelles études avez-vous
réalisées ?

Quelles sont les raisons
pour lesquelles vous avez

rejoint les bibliotheques
?

Quand avez-vous rejoint
les bibliotheques ?

Environnement social

Pour qui travaillez-
vous ?

Qui travaille pour vous ?

Zéle, habilité,
professionnalisme

Qu’est-ce qui est le plus
difficile dans ce que vous
faites ?

Ou avez-vous envie de
diriger vos efforts ?

Qu’est-ce qui demande le
plus d’habilité dans votre
activité ?

Quels sont les problémes
que vous rencontrez ?
Ces problemes ont-ils
évolué au cours de votre
carriére ?

Travaillez-vous hors de
vos horaires de travail
sur des sujets
professionnels ?

Comment avez-vous
conscience de ce qu’il
faudrait faire ?

Reconnaissance
professionnelle,
« travail bien fait »

Qu’est-ce qui est le plus
difficile dans ce que vous
faites ?

Ou avez-vous envie de
diriger vos efforts ?

Qu’est-ce qui demande le
plus d’habilité dans votre
activité ?

Quels sont les problémes
que vous rencontrez ?
Ces problemes ont-ils

évolué au cours de votre
carriére ?

Travaillez-vous hors de
vos horaires de travail
sur des sujets
professionnels ?

Comment avez-vous
conscience de ce qu’il
faudrait faire ?

Epanouissement
professionnel, sens

Quels bénéfices tirez-
vous de I’activité que
VOUS exercez
actuellement ?

Quels sont les avantages
a étre bibliothécaire ?
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Qu’est-ce que vous
appreéciez dans votre

activité ?
Qu’est-ce qui vous
nourrit ?
Quels sont les Qu’est-ce qui fait que
désavantages de VOUus restez ?

I’activité que vous

exercez actuellement ? Si théeme des “conditions

de travail dégradées™ :
depuis quand ?

« C’est absurde. Ou si
cela a un sens, ce n’est
pas celui pour lequel je
me suis engage.e ». Vous
étes-vous déja dit cela ?

Qu’est-ce qui vous fait
douter ?

RECIT

Pouvez-vous me raconter un épisode de votre vie professionnelle, ou vous avez
ressenti de la satisfaction, de la fierté, vis-a-vis de votre travail ? Pouvez-vous me
raconter une réalisation professionnelle dont vous étes particulierement fier-e ?

=> Contexte
=>» Préciser les acteur-ices, les délais, les lieux (Qui ? Quoi ? Quand ? Ou ?)
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LISTE DES PROFESSIONNEL-LES INTERROGE-ES

Les professionnel-les interrogé-es selon la grille d’entretien ont été
anonymises.

Enseignement

Management, Victorien supérieur et A+
encadrement recherche

Maude ESR A+
Candice Lecture publique B
Gestion des Axel ESR C
collections Clara ESR A
Julien ESR B
Pierre Lecture publique C
Margot ESR, en B

Médiation reconversion
documentaire Marie ESR B
Héléna Lecture publique C
Adeline ESR A+
Informatique Lola ESR A
documentaire Cécile Lecture publique A
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