
qui va devoir se remettre en cause
plus ou moins rapidement, avec plus
ou moins de facilité. Parfois, le chan-
gement s’avère douloureux tant la
situation est bloquée!

Des questionnements
fondamentaux

Ce constat banal, lot de toute organi-
sation publique ou privée, renvoie à
un ensemble de questionnements fon-
damentaux dans la conduite d’une
équipe.
L’offre d’un Service interétablisse-
ments de coopération documentaire
(SICD) qui souhaitait «définir un outil
d’évaluation complémentaire de
l’Enquête statistique générale des
bibliothèques universitaires (ESGBU),
afin de favoriser au sein de son projet
d’établissement une démarche qualité»
m’a permis, d’une part, de construire
un tableau de bord avec choix d’indi-
cateurs, si possible de qualité et pas
seulement de quantité1. Ce tableau de
bord devait permettre d’évaluer les
activités du SICD, au regard de ses mis-
sions, et de mesurer l’état d’avance-
ment de ses projets. Ce tableau de

S’intéresser à l’idée de qualité
quand on travaille depuis long-

temps dans une bibliothèque munici-
pale peut paraître superflu. En prin-
cipe, ce qui anime l’esprit de ceux et
celles qui y travaillent est le souci du
service public, et du service public de
qualité, cela va de soi.
Pourtant, à examiner de près la réa-
lité, on s’aperçoit qu’elle est souvent
plus complexe qu’il n’y paraît à pre-
mière vue. Pour assurer ce service
public de qualité, il est nécessaire de
trouver une organisation du travail
qui tienne compte à la fois des aspira-
tions légitimes du personnel et des
attentes des lecteurs, souvent difficiles
à connaître.
Cette organisation «idéale» met par-
fois beaucoup de temps à se mettre en
place. Une fois qu’elle a été trouvée,
le point d’équilibre correspond à une
adaptation plus ou moins réussie aux
conditions particulières du moment :
missions confiées par les tutelles,
moyens financiers et en personnel
accordés pour leurs réalisations, pres-
sion et exigences du public, types de
services à lui rendre, etc. Avec le
temps, l’organisation se rode et s’ins-
talle, d’une façon plus ou moins rigide,
selon que les acteurs changent ou res-
tent les mêmes pendant des années…
En général, pendant un certain temps,
l’ensemble fonctionne bien, jusqu’à ce
que, à nouveau, la réalité extérieure
évolue et qu’un décalage s’installe
entre cette dernière et l’organisation
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LES OUTILS ET LA DÉMARCHE
DE MANAGEMENT DE LA QUALITÉ

ÉTUDES DE CAS

1. Jeanne-Claude GRESLOU, Ébauche d’une
proposition de démarche qualité et recherche
d’indicateurs pour la mise en place d’un tableau
de bord, mémoire de DCB sous la direction de
Anne MAYÈRE, Villeurbanne, ENSSIB, 1996.



bord devait, d’autre part, permettre de
mettre à plat l’organisation du circuit
du livre à la bibliothèque universitaire
Droit-Lettres qui en dépendait2, et où
les très longs délais de mise à disposi-
tion des documents dénotaient de
graves dysfonctionnements de l’orga-
nisation du travail. Celle-ci avait déjà
été critiquée par le Comité national
d’évaluation et par un rapport interne
réalisé pour l’étude préalable à la mise
en place de l’informatisation, mais
aucune solution n’avait pu être trou-
vée jusqu’alors : la situation était blo-
quée. Il fallait donc essayer d’en com-
prendre les causes et de proposer
différents scénarios pour y remédier.

Les éléments-clé 
d’une démarche qualité

Les grands principes de la démarche
qualité peuvent être résumés ainsi3 :
– la qualité est l’aptitude d’un produit
ou d’un service à satisfaire les besoins
exprimés ou potentiels des utilisa-
teurs ;
– le client est au centre de cette
démarche. Mais ce client n’est pas uni-
quement le client externe, ici nous par-
lerions de l’usager, mais aussi le client
interne. Lorsqu’on examine un pro-
cessus de travail – ici le circuit du livre
–, les différents acteurs sont chacun à
leur tour «clients» et «fournisseurs»
du service qui les suit ou qui les pré-
cède;
– la qualité ne se définit pas en soi,
mais toujours pour un client et autant
que possible avec lui, d’où la nécessité
d’outils permettant de connaître ses
attentes ;
– il est important de rendre visible la
non-qualité par un examen de la réa-
lité (interrogation et enquête minu-

tieuse auprès des personnels si pos-
sible mobilisés dans des groupes de
projet) ;
– après le diagnostic, des objectifs
clairs et des priorités doivent être défi-
nis par la hiérarchie pour mettre en
œuvre les moyens du changement ;
– une évaluation et la mise en place
d’indicateurs sont indispensables pour

permettre de mesurer l’avancée vers
les objectifs fixés.
L’examen du fonctionnement du cir-
cuit du livre permet de mieux com-
prendre pourquoi une tentative de
changement dans un service pouvait
ne déboucher sur rien, mais également
d’expérimenter des outils d’analyse
très utiles quand on s’efforce de tra-
vailler sur des problèmes de qualité, à
savoir l’analyse de processus et l’utili-
sation de l’arbre causes-effets ou dia-
gramme d’Ishikawa4.

Des outils d’analyse

Une enquête semi-directive a été
effectuée pendant le mois de juillet
1996 auprès de l’ensemble des per-
sonnels travaillant sur le circuit du
livre : de la secrétaire au conservateur-
chef de section. La grille d’entretien
utilisée a permis d’identifier les tâches

de chacun aux différentes phases du
circuit : de l’acquisition intellectuelle à
la commande matérielle, du traite-
ment du contenu (indexation et cata-
logage) au traitement du support
(estampillage et équipement antivol).
Des résultats de cette enquête, trois
enseignements ont pu être tirés :
– l’importance d’un regard extérieur
sur une organisation, qui, dans ce cas,
reposait sur un personnel peu mobile5,
dont la moyenne d’âge était élevée :
plus de 48 ans6. Dans une telle situa-
tion, personnel et encadrement peu-
vent difficilement porter un regard
objectif sur leur propre fonctionne-
ment dans la mesure où ils sont trop
impliqués dans le quotidien et depuis
trop longtemps;
– ensuite, le fait que chaque acteur du
circuit du livre était à la fois client de
ceux qui s’occupaient de l’étape pré-
cédente et fournisseur de ceux de
l’étape suivante est apparu évident.
Tant que l’organisation du travail
n’était pas comprise dans ces termes et
qu’elle restait morcelée entre autant
d’individus sans contact les uns avec
les autres, on aboutissait à une situa-
tion qui pouvait friser l’absurde.
L’enquête montrait que, en plusieurs
point du circuit, plusieurs agents
tâchaient de faire au mieux et le plus
rapidement possible la partie du tra-
vail qui leur incombait, mais que cet
effort était vain et n’apportait aucune
amélioration à l’ensemble, car plus
loin en amont ou plus loin en aval
dans la chaîne documentaire, d’autres,
pour diverses raisons, prenaient un
retard considérable. La division du
travail extrêmement poussée entre les
différentes catégories de personnel,
aggravée par les multiples navettes
des livres dans les trois étages du bâti-
ment, réduisait à néant tout effort tant
qu’il restait isolé. Le tableau suivant
représentant schématiquement le
parcours d’un livre à la section
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2. Le Service interétablissements de coopération
documentaire est le gestionnaire de la
bibliothèque universitaire Droit-Lettres qui
constitue l’assise à partir de laquelle il met en
œuvre sa mission de coordinateur du réseau
documentaire. Souvent confondu avec elle,
même s’il s’en défend, il dépend de l’image
positive ou négative renvoyée par la bibliothèque
universitaire qui rejaillit sur lui. Tout
dysfonctionnement ou toute amélioration de la
qualité des services de celle-ci renforce ou met
en péril la crédibilité de l’action du SICD.
3. INIST-CNRS, Mémento qualité, mars 1994, p. 8-9.

5. Quinze ans d’ancienneté dans le service en
moyenne pour les conservateurs interrogés,
17,5 ans pour les bibliothécaires et les
bibliothécaires-adjoints, 15,5 ans pour les
magasiniers, 6 ans seulement pour les
secrétaires.
6. Sur les neuf conservateurs assurant
l’encadrement de la BU, cinq avaient plus de
cinquante-cinq ans.

4. Éric SUTTER, Services d’information et qualité :
comment satisfaire les utilisateurs, Paris, ADBS
Éd., 1992, p. 44-45.

IL EST IMPORTANT

QUE LA HIÉRARCHIE

EXPLIQUE

LONGUEMENT AU

PERSONNEL LES

RAISONS ET

L’INTÉRÊT DU

CHANGEMENT

RECHERCHÉ



Lettres de cette bibliothèque univer-
sitaire, le met bien en évidence (voir
tableau) ;
– le troisième enseignement retiré
est qu’il est important que la hiérar-
chie explique longuement au per-
sonnel les raisons et l’intérêt du
changement recherché. Seule cette
communication permet de faire com-
prendre les enjeux et donne un sens
à l’effort demandé aux agents, qui
peuvent alors devenir partie pre-
nante dans le changement : « Il faut
savoir qu’il n’y a rien de plus diffi-
cile, de plus risqué, de plus dangereux
à conduire que d’initier un nouvel
ordre des choses »7.
Or, la plupart du temps, cette étape est
écourtée voire inexistante. Dans cet

exemple-là, il s’avérait qu’un déficit
important au niveau de la communi-
cation régnait entre les directions du
SICD et des deux sections et l’ensemble
du personnel de la bibliothèque uni-
versitaire, en particulier les catégories
C (secrétaires et magasiniers).
Les entretiens montraient que, lors de
la très récente mise en place du nou-
veau système informatique, le person-
nel n’avait pas compris l’importance

du changement demandé. Il était au
contraire ressenti comme une tracas-
serie administrative par certains.
Et là, en ce qui concernait les délais
excessivement longs de mise à dispo-
sition des documents, il n’apparaissait
pas que les faire diminuer soit une
priorité, ni une volonté affirmée de la
direction. Or, si cette dernière a pour
mission d’impulser le changement,
c’est le personnel qui va devoir le
mettre en œuvre; du temps doit donc
être consacré à le convaincre dans sa
majorité de devenir acteur d’une
transformation qui doit, au moins par-
tiellement, être conçue en commun.
Un autre outil utile est l’arbre des
causes-effets, ou diagramme d’Ishi-
kawa, qui permet de visualiser les
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7. Je ne résiste pas à reproduire cette citation de
Machiavel placée en exergue de l’article
«Conduire le changement ou «C’est encore loin
l’Amérique? “ » de Francine THOMAs et Annie
GOURDIER, dans le Bulletin d’informations de
l’Association des bibliothécaires français, n° 162,
1er trim. 1994.

T = 0

T = 1
1 mois et 23j.

T = 2
+ 2 mois et 7j.

T = 3
+ 23j.

Suggestions
d'achat des

enseignements.
Liste pour les

concours. 
Livre hebdo

Décision d'achat
après avoir vérifié
que les démarches
ne sont ni dans le

fond ni en
commande

Met l'indexation
Rameau et la CDU,

ou indique des
modifications.

Corrige les erreurs
du listing SIBIL

Saisie de la
commande sur
logiciel AB6 et

édition de la lettre
de commande

Envoi de la lettre
chez le fournisseur

La commande est
réceptionnée sur

AB6. Le code barre
est mis sur le livre.

La facture va au
secrétariat du Sicd

puis à l'agent
comptable

Signature de la
lettre de

commande

Fournisseur

Les
bibliothhécaires
adjoints font une
1re recherche de
notices sur SIBIL

(réseau de
catalogage partagé)

Catalogage sur
SIBIL

Compostage
Pose de l'antivol,

couverture,
exemplarisation

dans AB6 et mise
en rayon

Temps
sondage
18/07/96

Outils Conservateur
(1er étage)

Secrétariat
(1er étage)

Chef de
section

(1er étage)

Fournisseur Bibliothécaire
adjointe
(1er étage)

Inspecteur de
magasinage

(1er étage)

Magasinier
(1er ou 3e étage)

Total :
4 mois et 24j. PUBLIC



principales causes de dysfonctionne-
ment mises en évidence par l’enquête
et de les classer par grands domaines.
L’état des lieux ainsi établi permet aux
responsables de choisir les secteurs
prioritaires qu’ils souhaitent rénover.
Il est en effet important de rappeler la
nécessité d’établir des priorités
cadrées par un calendrier, et de ne pas
chercher à conduire plusieurs projets
de changement en même temps, sauf
à s’en donner les moyens réels.

De l’observation à une
première mise en pratique

A mon arrivée à la bibliothèque muni-
cipale centre ville de Grenoble, la
direction des bibliothèques de
Grenoble et la municipalité proje-
taient des travaux de rénovation de
cet équipement âgé de vingt ans pour
l’été 1998 (en particulier, le change-
ment des revêtements de sols, ce qui
nécessitait une fermeture et un démé-

nagement des collections).Victime de
son succès8, la bibliothèque s’est
agrandie et organisée au coup par
coup. C’était l’occasion de repenser
globalement l’accueil du public dans
l’établissement en s’efforçant de
connaître son avis sur l’existant et sur
ses attentes.
Le regard extérieur objectif fut celui
d’une équipe de conservateurs sta-
giaires de l’ENSSIB9, avec qui fut mise
au point une enquête destinée aux
usagers, ceci en étroite collaboration
avec une partie du personnel réuni en
groupe de projet. Ce travail de
réflexion mené avec les bibliothé-

caires a été extrêmement important.
Il a permis de prendre du temps pour
réfléchir, toucher du doigt les incohé-
rences dans l’organisation des collec-
tions ainsi que dans les services pro-
posés aux usagers. Dans une équipe
ancienne comme la nôtre, ces incohé-
rences, pour qui regarde de l’extérieur,
ont toutes une raison d’être : manque
de place et de temps pour déplacer les
rayonnages, superposition de nou-
veaux services liée au développement
des nouvelles technologies, sans que
la disposition de l’ensemble ait été
revue, logique propre à l’équipe dont
la majorité, depuis longtemps sur
place, connaît par cœur les pièges de
la disposition des collections.
Petit à petit, les questions posées par
les stagiaires, la constitution d’un
questionnaire qui place l’usager au
centre de l’interrogation face à l’ac-
cueil, ont fait évoluer les mentalités.
Ainsi peut-on voir se transformer, et
progressivement diminuer, le senti-
ment d’impuissance devant tout chan-

■  M A N A G E M E N T D E L A Q U A L I T É ■

50
BBF

Paris
T. 43
n° 1

1997

8. La bibliothèque discothèque centre ville a
vingt ans. Elle réalise un quart des prêts du
réseau des bibliothèques municipales de
Grenoble et compte une collection de 52 000
documents et 12 000 CD.
9. Lucie ALBARET, Marianne BEYSSÈRE, Anne
DELMAS, Cyril FIEROBE, Cendrine GUINDE,
L’Amélioration de l’accueil à la bibliothèque
centre ville de Grenoble, Villeurbanne, ENSSIB,
1997.

Diagramme d’Ishikawa permettant de visualiser les causes du retard dans le circuit du livre
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gement même minime, parce qu’il
implique du temps, un minimum de
budget et des déplacements physiques
de composantes de collection difficiles
à réaliser sans fermeture. Un consen-
sus se forme sur la nécessité de faire
quelque chose.
Les résultats de l’enquête réalisée en
avril 1997 ne révèlent pas d’éléments
extraordinaires, mais confirment
l’existence de nombreux dysfonction-
nements parfaitement perçus par les
usagers et soulignent l’urgence d’y
remédier : signalisation extérieure
insuffisante, signalisation intérieure au
contraire surabondante, mais confuse
dans un espace restreint ; choix de
classification peu claire et peu expli-
cite10 pour qui ne fait pas partie du

sérail ; rupture dans la succession des
rayons ou des cotes qui, en principe,
suivent la classification Dewey, etc. La
proposition de plusieurs scénarios a
concrétisé les choix à faire pour
mettre en œuvre ces changements.
Aujourd’hui, le diagnostic a été porté
et des solutions proposées, l’équipe
dans son intégralité est convaincue de
la nécessité de rendre un meilleur ser-
vice aux usagers en tenant compte des
besoins qu’ils ont exprimés. Ceux-ci
seront au centre des demandes ins-
crites dans le cahier des charges des
futurs travaux.
Dans des cas semblables, et même
dans des projets plus modestes, qui
impliquent une nouvelle organisation
du travail, l’intérêt d’avoir à sa dispo-

sition des outils d’analyse permettant
de passer des opinions aux faits les
plus objectifs et de recueillir l’expres-
sion du vécu des personnels ou des
usagers est primordial. Enfin, associer
le personnel concerné dans une
démarche de groupe est le plus sûr
moyen de lui permettre de trouver des
solutions adaptées et de lui donner
l’envie de les mettre en œuvre.

Octobre 1997
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10. Par exemple, les biographies d’écrivains, de
personnages historiques et d’hommes politiques
fort nombreuses, sont regroupées à part. Les
autres se trouvent classées avec la discipline qui
les concerne… Les romans sont classés par
ordre alphabétique d’auteurs et sont séparés
physiquement du rayon littérature.


