
Un marché de médias qui ne cesse
de se transformer, des lecteurs

manifestant de nouveaux besoins,
une diminution du budget alloué par
l'État : voici les nouveaux défis que
les bibliothèques publiques doivent
relever.
Ces évolutions représentent en même
temps une chance d'améliorer de
manière continuelle l'offre des biblio-
thèques, d'affermir les structures d'or-
ganisation et d'employer de manière
plus économique les ressources exis-
tantes. L'optimisation des prestations
et l'efficacité des moyens utilisés
requièrent une orientation vers l'out-
put (la production) et l'application de
nouvelles méthodes de gestion1.

De nouveaux instruments
de management

En Allemagne, depuis une dizaine
d'années, une réforme administrative
cherche à établir un nouveau modèle
de management des services publics.

Les bibliothèques s'inscrivent dans
cette évolution et essaient de dévelop-
per les instruments de gestion en
appliquant, testant et adaptant des
méthodes de management de l'écono-
mie à leur propre domaine.
Dans le cadre d'un nouveau modèle
de pilotage (« Neues Steuerungsmo-
dell ») qui se base notamment sur la
mesure des prestations, l'évaluation
des coûts et leur comparaison entre
les bibliothèques, la Fondation
Bertelsmann2 a entrepris un projet
de « Comparaison d'exploitation dans
les bibliothèques publiques ». Ce pro-
jet fait l'objet de l'étude publiée en
deux tomes sous le même titre
(Betriebsvergleich an Öffentlichen
Bibliotheken). Le premier tome
contient la méthodologie et les outils
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1. Cf. Hannelore KLEMPIN, « Performances et
démarche qualité dans les bibliothèques de la
République fédérale d'Allemagne », BBF, 1998,
n° 1, p. 65-71.

2. La Fondation Bertelsmann est une fondation
privée à but non lucratif qui réalise des
recherches et des projets dans plusieurs
secteurs culturels proches de la presse, des
médias et des bibliothèques ainsi que dans des
domaines politiques et scientifiques. Le
développement des services publics et des
bibliothèques publiques fait partie de ses
priorités. Cf. la présentation de la Fondation
Bertelsmann dans l'article d'Annie LE SAUX,
« Le réseau international des bibliothèques
publiques », BBF, 1998, n° 1, p. 94.



employés, le second présente les don-
nées obtenues. Le présent article se
réfère à ces deux publications3.
Vingt-sept bibliothèques publiques de
tailles et structures différentes ont par-
ticipé au projet dont dix-huit petites et
moyennes bibliothèques municipales
dans des villes ayant une population
entre 32 000 et 230 000 habitants.
L'étude s'est déroulée sur une durée
de cinq ans (1992-1996). 
Neuf bibliothèques de grandes villes
(plus de 300 000 habitants) ont parti-
cipé à un second projet intitulé
« Structures efficaces dans le secteur
culturel » qui a abouti à une comparai-
son intercommunale d'institutions
culturelles telles que théâtres, archives,
bibliothèques, musées, conserva-
toires4.

La concurrence
comme moteur de progrès

Le but du projet a été de créer et tes-
ter de nouveaux instruments et
méthodes de management. Le projet
est basé sur un principe essentiel de
l'économie privée d'« innovation par
la concurrence ». Comme les biblio-
thèques se trouvent dans une situa-
tion de monopole au sein de leurs
communes, il fallait créer une situa-
tion de concurrence fictive entre les
bibliothèques de différentes villes et
les réunir dans des « cercles de com-
paraison ». Les prestations ont été
systématiquement recensées pour les
comparer et les évaluer.
Cette méthode devait contribuer en
premier lieu à une plus grande trans-
parence des prestations effectuées
dans chaque bibliothèque. La compa-
raison intercommunale de certaines
données peut favoriser une meilleure
organisation interne de la biblio-
thèque et inciter, sur la base d'un
échange intensif d'expériences, à tirer
profit des points forts et faibles des

autres. Cette démarche peut égale-
ment créer de nouvelles compétences
au sein de la bibliothèque et faciliter
le dialogue avec les responsables
administratifs et politiques. 

Un système d'objectifs
à quatre dimensions

Au centre du projet se trouve la
mesure des prestations et des don-
nées financières de chaque biblio-
thèque regroupées autour d'un
système d'objectifs à quatre dimen-
sions :
– la qualité de l'accomplissement de la
mission publique. La mission
publique est-elle remplie et les objec-
tifs fixés par la politique ont-ils été
accomplis ? 

– l'orientation vers la clientèle et sa
satisfaction. Les prestations attei-
gnent-elles le client et répondent-
elles à ses besoins ? 
– la rentabilité des ressources. Les res-
sources personnelles et financières
ont-elles été employées de manière
efficace et en vue du client ? 
– l'orientation vers le personnel et sa
satisfaction. La manière dont les pres-
tations s'effectuent et le cadre de tra-
vail répondent-ils aux besoins et aux
souhaits du personnel ?
Pour mesurer ces objectifs et pouvoir
juger quantitativement et qualitative-
ment des prestations effectuées, des
critères de performance étaient à défi-
nir. Si ces critères n’étaient pas mesu-
rables ni dénombrables, il fallait les
rendre mesurables par des indicateurs.

De nouveaux indicateurs

La Fondation Bertelsmann a non
seulement utilisé des indicateurs déjà
existants mais elle a également défini,
testé et amélioré de nouveaux indica-
teurs. Pendant la durée du projet, les
indicateurs suivants ont été exploités,
répartis par objectifs.
La mesure de l'accomplissement de la
mission publique a consisté à
définir :
– le nombre d'ouvrages par habitant ;
– le pourcentage de nouvelles acqui-
sitions ;
– le nombre de semaines écoulées
entre la commande et la mise en
rayon ;
– le nombre d'heures d'ouverture par
rapport aux heures d'ouverture des
commerces ;
– la surface par habitant ;
– le nombre d'employés à la disposi-
tion du public par heure d'ouverture.
La mesure de l'orientation vers la
clientèle a déterminé :
– le pourcentage d'utilisateurs actifs ;
– le pourcentage d'inscriptions nou-
velles par année ;
– le pourcentage d'ex-utilisateurs ;
– le nombre de visites de la biblio-
thèque par habitant ;
– le pourcentage de la participation
aux manifestations offertes par la
bibliothèque ;
– le pourcentage de la participation
aux visites guidées proposées par la
bibliothèque ;
– le nombre de prêts par habitant ;
– le taux de rotation des ouvrages ;
– le pourcentage des ouvrages em-
pruntés au moins une fois ;
– le nombre de visiteurs par heure
d'ouverture ;
– le pourcentage des utilisateurs par
visiteur par jour.
La mesure de la rentabilité a établi :
– le montant du budget global par
utilisateur ;
– le montant du budget global par
heure d'ouverture ;
– le montant du budget global par
habitant ;
– le montant du budget des acquisi-
tions par habitant ;
– le nombre de prêts par heure effec-
tivement travaillée ;
– le pourcentage des dépenses cou-
vertes par les recettes.
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La mesure de l'orientation vers le per-
sonnel a permis de préciser :
– le pourcentage des heures de mala-
dies, cures, etc. ;
– le pourcentage des heures consa-
crées à des formations ;
– le pourcentage des heures consa-
crées à la communication (réunions,
etc.).

Des enquêtes auprès de la
population et du personnel

A côté des données quantitatives,
obtenues par la mesure des presta-
tions, le calcul des frais ou la mesure
différenciée des procédures
internes, des données qualitatives
ont été recueillies à l'aide d'en-
quêtes menées auprès de la popula-
tion et du personnel.
Ces enquêtes ont été effectuées par
des instituts de sondage. 750 per-
sonnes par ville ont été interrogées
par téléphone à l'aide du question-
naire développé par la Fondation
Bertelsmann. Il s'agissait de
connaître la part des utilisateurs
actifs, des ex-utilisateurs et des non-
utilisateurs, ainsi que les raisons de
leurs comportements. La suite du
questionnaire portait sur l'évalua-
tion de l'offre, du service public et
de l'image de marque de la biblio-
thèque.
Le personnel a été interrogé par
écrit. Presque 50 % des employés
ont répondu au questionnaire. Ils
ont été amenés à porter un juge-
ment sur les points forts et faibles
de leur bibliothèque, ainsi que sur
l'image qu'ils se faisaient d'elle et
sur celle que pouvait s'en faire le
public. Les questions portaient éga-
lement sur l'organisation interne,
les structures de communication et
la répartition des tâches et des res-
ponsabilités.
Il est intéressant de voir les points
communs et les divergences entre
l'image de la bibliothèque donnée
par le public et celle donnée par le
personnel. C'est justement la
confrontation de ces deux images
qui permet de tirer des conclusions
visant à une réorientation et une
amélioration des services de la
bibliothèque.

Mesure, comparaison,
évaluation

Les données obtenues par la mesure
de performance permettent de suivre
l'évolution de chaque bibliothèque
pendant la période de cinq ans. Ces
données constituent aussi, et ceci est
intéressant pour la démarche choisie
par la Fondation Bertelsmann, le
point de départ de la comparaison
des prestations entre les biblio-
thèques. Les indicateurs s'avèrent
ainsi indispensables pour confronter
les résultats d'une bibliothèque à
ceux d'une autre. 
L'exploitation et l'interprétation des
données obtenues après décompte et
comparaison ont pour but de définir
des objectifs pour une optimisation
des prestations en bibliothèque. L'ef-
ficacité et le degré de l'accomplisse-
ment des objectifs peuvent être
évalués et chaque bibliothèque peut
se situer par rapport aux autres
bibliothèques participantes. L'ana-
lyse qui en résulte représente le point
de départ pour des actions d'amélio-
ration et d'optimisation du service.
Une nouvelle mesure permettra de
contrôler si ces actions ont abouti aux
nouveaux objectifs formulés.

Un processus
de management en action

Mesure, comparaison et évaluation
des prestations sont des instruments
de contrôle qui font partie inté-
grante de tout un processus de

management. Ce processus se tra-
duit par un cycle permanent de
mesure de prestations, d'analyse des
points forts et faibles, par un accord
sur les objectifs et une définition des
actions à mener.

Des bibliothèques
participantes très actives

Pendant le projet, les bibliothèques
participantes se sont réunies à inter-
valles réguliers afin d'échanger leurs
expériences et discuter d'éventuels
problèmes.
La collaboration des bibliothèques
ayant été très active, les méthodes
ont même pu être améliorées en
cours de route et de nouveaux indi-
cateurs estimés utiles ont pu être
introduits ultérieurement : l'indica-
teur qui indique le nombre de
semaines écoulées entre la com-
mande et la mise en rayon d'un
ouvrage n'a, par exemple, été appli-
qué qu'en 1995. Au cours du projet,
il s'est avéré que celui-ci allait au-
delà du seul relevé de données pour
viser à une application concrète :
amélioration constante de l'offre,
rationalisation de certaines procé-
dures internes et efficacité d'emploi
des ressources économiques. 
Le projet a été accompagné par des
formations destinées aux respon-
sables des bibliothèques concernées.
Les collaborateurs devaient être
motivés pour reconnaître l'impor-
tance de la mesure des prestations
dans leur bibliothèque et activement
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impliqués dans le processus d'éva-
luation et de prise de mesures pour
améliorer la performance.

Regarder au-delà
de ses propres murs

Le projet de la Fondation Bertels-
mann a rencontré de nombreux
échos positifs. Contrairement à une
étude comparative des données
internes au sein de chaque biblio-
thèque, la comparaison entre les

bibliothèques s'est avérée particuliè-
rement utile et signifiante, car elle
incite à regarder au-delà des murs de
sa propre bibliothèque et à évaluer
sous un nouveau jour les résultats
obtenus. L'analyse de la différence
par rapport aux autres est un facteur
important dans le processus de mana-
gement. Il permet de tirer profit de
l'expérience et des idées des autres,
de mieux connaître et trouver sa
place dans le paysage bibliothécono-
mique et, le cas échéant, de défendre
celle-ci vis-à-vis de la commune.

Il va de soi que les résultats des
mesures, décomptes et relevés, doi-
vent être relativisés et interprétés en
fonction de la situation spécifique de
chaque bibliothèque participante. Le
tome 2 de la publication de la Fonda-
tion Bertelsmann en tient compte en
présentant chaque ville et biblio-
thèque participantes avec leurs parti-
cularités : nombre d'habitants,
structure économique, sociale et cul-
turelle de la ville ; taille de la biblio-
thèque, nombre d'employés, budget,
fonds, nombre annuel de prêts,
heures d'ouverture par semaine, pré-
sence ou non d'un système informa-
tique. Ces particularités vont donc
jouer un rôle dans la comparaison et
l’exploitation des données obtenues.
Si, par exemple, le nombre et le pour-
centage d'utilisateurs actifs varient
considérablement d'une bibliothèque
à l'autre, ce sont les structures
sociales de la ville et la qualité archi-
tecturale de la bibliothèque qui peu-
vent influencer et relativiser cet
indicateur purement quantitatif.
Parmi la grande quantité de concep-
tions et propositions pour la mesure
de performance dans les biblio-
thèques, la Fondation Bertelsmann a
voulu mettre en place un modèle
orienté vers la pratique. Elle a créé
les méthodes de mesure et d'évalua-
tion ainsi que les outils et question-
naires correspondants, dont d'autres
bibliothèques se servent depuis pour
effectuer de manière indépendante
leurs enquêtes. Elle vise à réduire le
nombre d'indicateurs qui doivent
être uniformes et facilement utili-
sables dans toutes les bibliothèques
publiques. 
C'est par son effort en vue de tester
de nouveaux outils de gestion et de
diffuser les expériences obtenues que
la Fondation Bertelsmann a apporté
une contribution considérable à un
management de qualité dans les
bibliothèques dont d'autres projets
vont pouvoir s'inspirer.

Avril 1999
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