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EVALUATION DES PERFORMANCES
DES BIBLIOTHEQUES

TENDANCES, FAIBLESSES ET PERSPECTIVES

E NOMBREUX travaux ont été

consacrés a l'évaluation des
performances dans les bibliothe-
ques!. L'expression d'évaluation
des performances, performance
evaluation, y désigne tantét l'ap-
préciation portée par un supervi-
seur sur l'activité professionnelle
d'un employé, performance ap-
praisal, et tantét 'évaluation des
performances de l'organisation
prise dans sa totalité, organizatio-
nal performance. Cet article traite
de cette seconde acception, l'or-
ganisation étant I'unité d'analyse.

L'approche dominante

La plupart des travaux de biblio-
théconomie partagent une vision
commune de l'évaluation des per-

1. On recensait par exemple en septembre
1989 dans LISA (Library and information
science abstract) 3828 références
correspondant au mot-clé évaluation, 1582
références correspondant au mot-clé
performance et 585 a la combinaison des
deux.

Pour tous les auteurs cités, voir la
bibliographie en fin d'article.

Bull. Bibl. france, Paris, t. 35, n° 6, 1990

formances. Selon cette concep-
tion, 'évaluation des performan-
ces se décompose en trois pha-
ses. La premiere correspond a la
définition des buts de l'organisa-
tion®. La seconde consiste en une
collecte d'information, générale-
ment au moyen d'indicateurs. La
troisiéme correspond & une utili-
sation soit managériale, soit poli-
tique des résultats obtenus.

Synthétiquement, I'évaluation des
performances consiste alors en
l'appréciation du degré d'accom-
plissement des buts de l'organisa-
tion.

2. Le terme de but (Palmour et al., 1980;
Renborg, 1986) est employé ici pour
désigner une ensemble de termes voisins
comme celui de mission (Kanter et Summer,
1987; Beck, 1988), d'objectifs (Lancaster,
1977; Fondin, 1986; Renoult, 1987; Brindley,
1989; Moore, 1989), de cible (Bryant, 1989),
de réle (Mac Clure et al., 1987), d'output
(Zweizig et Rodgers, 1982; Van House et al.,
1987; Goodall, 1887) ou encore de
prestation (Saide, 1987). Ces termes ne sont
pas équivalents; ils dessinent cependant
une perspective commune, et celle-ci sera
désignée ici par le terme de but.

Déterminer les buts
de lorganisation

Clest par l'identification des buts
de [lorganisation que débute
I'évaluation des performances?®.
Différentes conceptions quant au
lleu de la définition des buts de
l'organisation s'opposent. Alors
que les manuels défendent l'idée
selon laquelle le but de l'organisa-
tion doit étre défini par chaque
unité, certains auteurs proposent
des définitions générales des buts
des  bibliothéques.  Renborg
(1986), par exemple, définit en
détail cing objectifs : étre le cen-
tre d'information de la commune,
contrer les effets du commercia-
lisme en matiére culturelle, &tre
utilisée de la fagon la plus large
possible, satisfaire les besoins du

3. Pour une approche théorique, voir
Hambourg et al., 1974, et pour une
approche plus pratique, voir les manuels
mentionnés dans l'encadré.



public et étre d'un acceés aisé. Ces
deux conceptions nous apparais-
sent comme complémentaires
plus qu'antinomiques, dés lors
que la définition des buts d'une
bibliothéeque ne saurait faire
I'économie d'une réflexion théori-
que, ni de son adaptation aux
conditions spécifiques de l'orga-
nisation.

Collecter l'information

La seconde phase du procédé
d'évaluation des performances est
la construction d'un systéme de
collecte d'information. Son but est
de permettre de déterminer la
proportion dans laquelle le but
assigné a l'organisation a été at-
teint. Ceci est essentiellement
assuré par la quantification des
activités au moyen d'indicateurs.

On en identifie aisément plus
d'une centaine (voir par exemple
l'ouvrage de Lancaster, 1988, la
présentation synthétique de Re-
vill, 1983, ou la compilation de
Childers et Van House, 1989).

Il a été avancé (Orr, 1913) que
ces indicateurs doivent étre :

— appropriés, par exemple, a la
taille de l'organisation ou aux
possibilités techniques de col-
lecte d'information;

— susceptibles d'indiquer les
problémes opérationnels et leurs
éventuels solutions;

— valides, en ce qu'il permettent
d'établir objectivement le biais
qu’ils introduisent entre l'objet
mesuré et le résultat obtenu, tant
par des bibliothécaires que par
des non-bibliothécaires;

— reproductibles, afin de permet-
tre l'estimation de leur degré de
confiance;

— comparabiles, afin de permettre
I'identification des facteurs dé-
terminant une situation particu-
liére;

— pratiques, pour pouvoir étre
intégrés a des procédures de
routine.

Certains travaux ne proposent
quun indicateur: exposition des
individus a des enregistrements
d'expériences humaines (expo-
sure of Individuals to documents
of recorded human experience,
Hamburg et al., 1974) ; temps total
de contact par utilisateur potentiel
(total contact time per potential
user, Kantor, 1976); satisfaction
des utilisateurs (user satisfaction,
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Manuels d'évaluation des performances

L'évaluation des performances
des bibliothéques a donné lieu,
ces dernieres années, a la publi-
cation de différents manuels (en
langue anglaise) :

1. Deux manuels, ayant été cha-
cun remanié et réédité, sont pro-
posés par la Public library asso-
ciation, une section de I'American
library association :

Palmour, Vernon E., Bellassai,
Marcia C.; de Wath-Van House,
Nancy V., A planning process for
public libraries (1980); ouvrage
transformé par Mc Clure, Charles
M. et al. pour devenir: Planning
and role setting for public libra-
ries (1987).

Zweizig, Douglas L., Rodgers,
Eleanor Jo, Output measures for
public libraries (1982); ouvrage
transformé et réédité par Van
House, Nancy et al. (1987) sous le
titre : Output measures for public
libraries (2™ ed., 1987).

D'une orientation délibérément
pratique, ces ouvrages ont pour
objectif d'offrir aux bibliotheques
un guide pour la définition de
leurs réles et la mise au point d'un

ensemble d'indicateurs adaptés a
ces réles. Le découpage des cha-
pitres correspond aux différentes
étapes de chacun des deux pro-
cessus décrits.

2. Une version préliminaire du
manuel de Nick Moore, Measu-
ring the performance of public
libraries, fut publiée en 1989 par
I'UNESCO (Paris). L'objectif de cet
ouvrage est de développer un
ensemble de mesures suscepti-
bles d'étre utilisées dans diffé-
rents pays a des fins de comparai-
sons.

3. Le manuel développé par
King et Griffith, Keys fo success :
performance indicators for public
libraries et publié par HMSO en
1990, propose également un en-
semble d'indicateurs, mais plus
spécialement adaptés aux condi-
tions britanniques. Ce manuel est
destiné a étre utilisé parallele-
ment au plan de comptabilité
analytique développé par CIPFA :
A costing system for public libra-
ries, et au manuel (4 paraftre) de
Brenda White : Sefting objectives
for public libraries in the United
Kingdom.

DElia et Walsh, 1988); quotient
préts sur acquisitions (circula-
tion/acquisition  ratio, Levine,
1980).

La plupart des travaux cependant
suggérent une combinaison d'in-
dicateurs®. Leur esprit est de sui-
vre, au moyen de compteurs judi-
cieusement concgus, les éléments
considérés comme constitutifs des
performances de l'organisation.
D'une logique similaire, ces tra-

4. En France : Saide, 1987; Pouyet, 1987;
Renoult, 1987; Carbone, 1987 Allégre et
Mouterde, 1989; dans les pays
anglo-saxons : O'Connor, 19gz; Renborg,
1986; Van House, 1987; Moore, 1989; King et
Griffith, 1990.

vaux se différencient les uns des
autres par le choix des indicateurs
et la finesse de leur combina-
toire?,

La constitution dun systeme de
collecte d'information ne se limite
cependant pas & la conception
d'indicateurs.  L'utilisation de
ceux-ci requiert que l'information
nécessaire soit disponible.

Dans le domaine économique, le
besoin de données comptables

5. Le recours & divers indicateurs pose un
probléme, & notre sens sous- estimé, de
synthése de l'information obtenue sous une
forme fragmentée.
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détaillées rend fort intéressant le
développement par CIPFA (Char-
tered institute of public finance
and accountancy, Office of arts
and libraries, 1987) d'un plan de
comptabilité¢ analytique adapté
aux bibliotheques.

L'informatique pour sa part offre
de nombreuses possibilités de
traitement de linformation. On
citera son utilisation & des syste-
mes de gestion susceptibles de
produire, organiser et distribuer
linformation destinée a l'évalua-
tion (Pouyet, 1987). On citera
aussi les possibilités qu'ouvrent
les logiciels de bases de données
de produire en sus de leur usage
premier des informations pour
une évaluation (Fondin, 1986).

Utiliser I'évalvation
des performances

La troisiéme phase de l'évaluation
des performances consiste en son
utilisation. Celle-ci a lieu dans
deux spheres distinctes : la
sphére managériale et la sphere
politique.

L'utilisation managériale répond a
une logique d'efficacité interne,
l'efficience. Elle consiste en une
utilisation du passé pour la prépa-
ration de l'avenir. L'évaluation des

performances est alors intégrée a
un modele rationnel de l'activité
organisationnelle qui s'articule
autour des concepts de stratégie,
planification et contréle. Elle est
un des éléments du contréle,
operant soit de fagon continue s'il
s'agit de tableaux de bord, soit de
fagon discréte s'il s'agit d'un audit
externe. On cherche alors & situer
le degré d'accomplissement des
buts assignés a l'organisation et a
guider d'éventuels réajustements
de lactivité. Métaphoriquement,
I'évaluation des performances
consiste & faire le point et a recal-
culer sa route.

L'utilisation de Il'‘évaluation des
performances dans la sphére poli-
tique répond a une logique d'effi-
cacité externe, l'effectivité. Elle y
sert a affirmer la 1égitimité de la
demande budgétaire de la biblio-
théque face a la concurrence des
autres services dépendant du
méme organisme financeur, une
commune dans de trés nombreux
cas en Europe occidentale ou au
Canada. Comme le dit Bryant
(1989) : « La mesure des perfor-
mances, méme en termes uni-
quement quantifatifs, est certai-
nement la meilleure maniére de
persuader des financeurs de la
pertinence du travail accompli et

d'un besoin accru de ressources
financiéres ». L'évaluation des
performances devient un outil de
négociation. Et c'est d'ailleurs par
lintermédiaire de cette utilisation
dans la sphére politique que la
crise financiére des communes
apparait & certains auteurs comme
un puissant motif d'évaluation des
performances (Ducasse, 1985;
Brindley, 1989).

Ainsi, 'évaluation des performan-
ces s'inscrit dans deux réseaux
conceptuels tres différents, dont
lintersection est constituée par le
concept de but (synthétisé par le
schéma ci-joint). Cette apparte-
nance a différentes logiques est
d'ailleurs une caractéristique des
organisations pour lesquelles fi-
nanceurs et clients sont différents.

Limites de cette approche

La littérature bibliothéconomique
indique certaines des limites de
l'approche dominante de l'évalua-
tion des performances, par exem-
ple: l'absence de progres théori-
ques, la relative rareté des prati-
ques évaluatives, les difficultés
liées au niveau et au degré de
précision de définition des buts
de l'organisation ou le choix a
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faire entre des données qui soient
comparables ou encore spécifi-
ques.

Faiblesse des développements
théoriques

L'état des connaissances en ma-
tiere d'évaluation des performan-
ces est souvent jugé avec rigueur
par les auteurs ayant passé la
littérature du domaine en revue.

Goodhall (1986) écrit par exem-
ple: « Il serait faux daffirmer
qu'aucun progres n'a été accom-
pli en matiere de mesure des
performances, mais on ne peut
s'empécher de penser que lIa
recherche a été de nature circu-
laire et que bien qu'l ait été
beaucoup écrit sur le sujet, on
observe un surprenant manque
d'originalité. La recherche appa-
raft comme parallele plutét que
cumulative : trop souvent, de vieil-
les idées sont régurgitées modi-
fides plutét quaméliorées ». Par-
ker (1978), et & sa suite Childers
(1989), sont parvenus a des ob-
servations similaires, ce dernier
écrivant par exemple: «La re-
cherche en matiere d'évaluation
dans le domaine — des bibliothe-
ques et de linformation — est
fragmentée et non cumulative ».

Sur le sujet plus limité des mesu-
res d'outputs, output measure-
men!, Van House (1989) se mon-
tre cependant plus positive dans
son jugement des développe-
ments théoriques. Elle écrit que
« laccroissement de la fréquence
des mesures doutputs et des
autres formes de mesures des
performances a été une tendance
excitante et d'une grande impor-
tfance », méme si elle conclut son
analyse sur la nécessité d'une
poursuite des recherches dans le
sujet.

Rareté des pratiques évaluatives

On observe une faible densité des
pratiques d'évaluation. En France,
l'attention portée & la Bibliothéque
nationale, dont le rapport Beck
(1988) est une des plus récentes
manifestations, tranche sur la ra-
reté des procédures d'évaluation
dans les bibliothéques universitai-
res ou les bibliothéques de lec-
ture publique. Cette rareté est
également manifeste aux Etats-
Unis ou, contrairement a ce que
pourrait laisser penser un nombre
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On observe une faible densité des pratiques

d’évaluation

important de travaux empiriques?,
au plus 10% des bibliotheques
publiques feraient usage de me-
sures d'évaluation des perfor-
mances (Ford, 1989). Il résulte de
cette situation une « quasi-ab-
sence de données bibliométri-
ques sur lesquelles les cher-
cheurs pourraient travailler »
(Fondin, 1986).

Les bibliothécaires, interrogés par
Ducasse (1987), invoquent le
manque de temps, le manque de
ressources financieres, le manque
d'intérét, la répugnance a l'égard
de la statistique, la spécificité de
la situation de la bibliotheque,
ainsi que des conceptions éthi-
ques, déontologiques, voire poli-
tiques, du réle de la bibliothéque
et/ou des bibliothécaires dans la
société. Ducasse pour sa part
attribue cette rareté a une « per-
ception erronée, ou une connais-
sance insuffisante des techniques
de I'évaluation » (1987)%

Trois niveaux de définition

La conception dominante de l'éva-
luation des performances admet
trois niveaux de définition des
buts de l'organisation: input, out-
put, impact®,

La définition des objectifs en ter-
mes d'Inputs a été longuement
critiquée. A la suite d'Orr (1913),

8. Par exemple : Howard et Norman, 1981;
O'Connor, 1982; D'Elia et Walsh, 1985; Van
House, 1986; Van House et Childers, 1990.
7. Cette analyse rejoint celle de Goodall
(1988), selon laquelle le manque de
motivation des bibliothécaires constitue une
des six difficultés majeures de I'évaluation
des performances d'une bibliotheque.

8. Le terme d'outputse référe ala
production de l'organisation considérée a
I'échelle de l'organisation. Celui d'impacts
— parfois dénommé benefiten anglais — a
la production de l'organisation considérée a
'échelle plus large de la société dans
laquelle s'inscrit 'organisation.

ces critiques se sont concentrées
sur l'absence de proportionnalité
entre ressources et services, et
les mesures d'inputs apparaissent
aujourd’hui uniquement en com-
binaison avec d'autres mesures.

La définition des objectifs en ter-
mes d'impacts pose des proble-
mes de précision (Orr, 1973) et
d'objectivité (Broome, 1913) des
indicateurs. Pour sa part Lancaster
(1977) récuse une définition en
termes d'impact sur la base de
l'impossibilité pour la bibliothe-
que d'étre rendue responsable de
l'utilisation des livres qu'elle préte
et par conséquent de l'impact de
son activité.

Inputs, Outputs, Impacts

Inputs: l'ensemble des res-
sources (financiéres, humaines
ou matérielles) dont I'organisa-
tion dispose pour son fonction-
nement.

Outputs : le résultat de l'activité
d'une organisation, au sens de
la somme de ses productions
(produits matériels ou servi-
ces).

Impacts : le résultat de l'activité
d’'une organisation au sens de
l'effet engendré par ses pro-
ductions (par exemple aupres
de son public).

Ces difficultés ne sont pas sans
importance, car la sphére politi-
que, elle, est plus sensible aux
réalisations elles-mémes qu'a la
qualité du processus de réalisa-
tion®,

9. Selon la différence faite par Orr (1973)
entre « how much good does it do? » et

« how good is the service ? » ou ce que
Kanter et Summer (1987) appellent
resEeCtivement « doing good» et « doing
well ».
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Les difficultés soulevées par une
définition des buts de l'organisa-
tion, en termes d Inputs comme en
termes d’impacts, soutiennent en
creux une définition de ces buts
en termes d'outputs. C'est ce ni-
veau qui, aujourd’hui, semble re-
cevoir le soutien le plus large, tel
celui de Goodall (1988) qui écrit :
« Les bibliothéeques doivent étre
évaluées en termes de services
tels qu'offerts aux usagers. Les
efforts futurs se devront de se
concentrer sur les outputs plus
que sur les inputs ».

Quelle précision?

Alors que les missions des biblio-
théques tendent a étre définies en
des termes vagues et généraux
(Furhammar, 1986), la quantifica-
tion des objectifs opérationnels
requiert des définitions posées en
des termes précis. Le caractere
contradictoire de ces impératifs a
été souvent cité, mais, a notre
connaissance, jamais discuté en
profondeur. Ceci est & remarquer,
car de cette contradiction résulte
une part importante des difficultés
observées lors de la mise en
place des procédures d'évalua-
tion inspirées de la conception
dominante en matiére de perfor-
mances.

Comparabilité contre spécificité

Les bibliotheques sont largement
considérées comme étant enga-
gées dans une activité présentant
dans le méme temps des carac-
téristiques universelles et des
variations d'une unité & une autre
au gré des conditions locales. 1l
en résulte, en matiere d'évalua-
tion, un intérét pour une compa-
rabilité, mais aussi un intérét pour
une adéquation locale des résul-
tats.

La premiére de ces deux appro-
ches est représentee par des tra-
vaux comme celui de Moore
(1989) ou l'atelier de la 55° confé-
rence de I'TFLAY sur 1'évaluation

10. IFLA : International federation of library
associations, dont la 55e conférence s'est
tenue a Paris.

des performances (rapportés par
Willemse, 1990). Ces deux exem-
ples traduisent la volonté de par-
venir & une forme standardisée
d'évaluation des performances. lls
ont aussi en commun d'apparaitre
avec le soutien d'organisations
internationales comme |TFLA et
I'UNESCO!.

La seconde approche est défen-
due par exemple par Mc Clure et
al. (1987) ou King et Ciriffith
(1990). Ces auteurs insistent sur
la nécessité d'une adéquation de
l'ensemble de la procédure d'éva-
luation aux conditions particulié-
res de la bibliothéque.

sement de ces derniéres que
nous souhaiterions maintenant
nous livrer, selon une réflexion
inspirée de la théorie des organi-
sations.

Une inadéquation
fondamentale

La théorie des organisations per-
met une étude des fondements de
l'approche dominante de l'évalua-
tion des performances qui incite a
une remise en cause de la perti-
nence de cefte approche aux
bibliotheques.

La théorie des organisations permet une étude
des fondements de |'approche dominante de

[’évaluation

Que ce soit au profit de la compa-
rabilitt ou de l'adéquation aux
conditions locales des résultats,
ces deux approches gomment de
la méme maniére les divergences
internes qui agitent une organisa-
tion. L'existence de telles diver-
gences est, par exemple, attestée
par Kanter et Summer (1987) qui
écrivent a propos de la mesure
des performances dans les orga-
nisations a but non lucratif que:
« différents groupes préférent
d’une fagon active différents types
de mesures ». Un tel unanimisme
porte, a notre sens, les germes de
difficultés de mise en ceuvre de
politique d'évaluation.

Certaines limites de la conception
dominante de l'évaluation des
performances sont donc bien
pergues dans la littérature biblio-
théconomique alors que certaines
questions, plus dissimulées, sont
ignorées. C'est & un approfondis-

11. UNESCO : United nations educationnal,
scientific and cultural organization.

En effet, en débutant par la défini-
tion des buts de l'organisation, en
accordant une place d'une telle
importance a l'accomplissement
de sa mission, l'organisation est
implicitement définie a rebours, &
partir de ce qu'elle permet de
réaliser. Une fois les buts de l'or-
ganisation établis, on procéde a
une identification des éléments
qui participent & leur accomplis-
sement. Apres avoir été identifié,
chaque élément est alors étudié
d'une part en soi (un composant
pouvant éventuellement étre dé-
composé a son tour selon la
méme procédure) et d'autre part
en ses rapports avec les autres
composants de l'organisation'?.
Eventuellement, un composant
peut étre décomposé a son tour
en dautres éléments selon la
méme démarche. Cette recher-
che implique une subordination
de tout ce qui peut s'inscrire
comme étant en relation avec l'or-

12. C'est ainsi que 'évaluation des
performances de certaines fonctions
particuliéres comme le catalogage ainsi
que la contribution de ces fonctions a la
performance de I'ensemble de
l'organisation font 'objet de travaux
spécifiques.



ganisation, & sa contribution &
l'accomplissement de la mission
de cette derniére. L'organisation
est assimilée a un instrument
dessiné pour accomplir une tache
précise. C'est & une machine que
l'organisation est métaphorique-
ment assimilée, d'ol le qualificatif
de mécaniste (Morgan, 1986). Et
l'approche intellectuelle utilisée
pour étudier l'organisation est
inspirée de l'approche analytique
technique.

Une illustration de cette approche
analytique technique est donnée
par la décomposition de la biblio-
theque en fonctions telles que
mise & disposition de locaux, mise
a disposition de documents,
contacts avec d'autres bibliothe-
ques, aide & l'utilisation de la
bibliotheque, administration
(d'aprés Hamburg, 1974). Une
autre illustration, étroitement liée
a la précédente, est offerte par la
constitution de tableaux de bord
de gestion, chaque rubrique de
ces tableaux de bord étant desti-
née a couvrir un des éléments
constitutifs de l'organisation.

L'organisation, en tant que ma-
chine, consiste a transformer
conformément & sa mission les
ressources dégagées et mises a
sa disposition, les inputs, en résul-
tats, outputs/impacts. Ces res-
sources transformées sont moné-

des rapports de l'organisation
avec son environnement. De sys-
téme fermé, 'organisation devient
systéme ouvert (Morgan, 1986).
Un tel élargissement comporte un
enrichissement de lappareil
conceptuel destiné a l'analyse —
introduisant par exemple les
concepts d’échange ou de rétro-
action, feedback. Ce dernier, en
rendant compte de lincidence
que le niveau d'output d'une pé-
riode donnée peut avoir sur le
niveau d'input des périodes ulté-
rieures, correspondant particulié-
rement bien a l'utilisation politi-
que de l'évaluation des perfor-
mances.

La problématique de l'évaluation
des performances est dans ce
contexte d'établir le niveau du
rendement de l'organisation-ma-
chine. Le but assigné a l'organi-
sation fonctionne comme rende-
ment optimal théorique. Et c'est la
comparaison des réalisations ef-
fectives & cet optimal qui est
appelée évaluation des perfor-
mances.

La présupposition implicite de ce
raisonnement est qu'il est non
seulement souhaitable, mais aussi
possible d'atteindre cet optimal et
que l'évaluation des performan-
ces peut contribuer activement a
ce qu'il soit réalisé. On comprend
des lors 'importance d'une défini-

De nouvelles activités et de nouveaux services
apparaissent a un rythme accélérée

taires, matérielles, immatérielles
et humaines. Les individus impli-
qués dans l'activité organisation-
nelle y sont considérés comme
des éléments dont les besoins et
les capacités spécifiques sont
identifiés avec plus ou moins
d'attention et de précision. Les
qualités esthétiques, les particula-
rités techniques, les considéra-
tions éthiques de l'organisation
sont réduites & leurs dimensions
escatologiques.

Ce modele mécanique peut étre
élargi pour incorporer certains

tion de buts qui ne soient ni trop
aisés, ni inaccessibles au regard
de lensemble des contraintes
auxquelles est soumise l'organisa-
tion. On comprend également
l'utilisation de I'évaluation des
performances a la justification
d'un certain niveau de demande
de ressources. On comprend en-
fin, en liaison avec la décomposi-
tion en éléments exposée ci-des-
sus, l'utilisation managériale de
I'évaluation des performances a
une répartition interne des res-
sources, qui se veut étre optimale
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pour, elle aussi, permetire d'at-
teindre le but assigné a l'organisa-
tion.

Inadéquation de l'approche
mécaniste

Morgan (1986) avance que l'ap-
proche mécaniste des organisa-
tions requiert pour étre pertinente
des conditions d'application
convenant aux machines, soit:
«a) lorsqu’l y a une t4che simple
& accomplir; b) lorsque I'environ-
nement est suffisamment stable
pour garantir que les produits
proposés sont appropriés,; c) lors-
que l'on désire produire les mé-
mes produils sur une longue pé-
riode,; d) lorsqu'une grande pré-
cision est désirée, et e) lorsque
les éléments de la machine hu-
maine sont dociles et se condui-
sent comme ils ont été congus
pour le faire ».

Les bibliotheques ne satisfont
gueére a ces impératifs. Leurs ta-
ches sont complexes. L'environ-
nement dans lequel elles évo-
luent connait de rapides transfor-
mations. De nouvelles activités et
de nouveaux services apparais-
sent a un rythme accéléré. Le
métier de bibliothécaire semble
plus se préter a une analyse en
termes de profession (Seibel B.,
1988) qu'en termes de rouage.

Cet écart entre requisits de l'ap-
proche mécaniste et caractéristi-
ques des biblicthéques repré-
sente une mise en cause de
l'adéquation de la conception
dominante de [I'évaluation des
performances exposée ci-dessus.
Cette mise en cause requiert &
son tour une recherche de solu-
tions nouvelles. La solution dé-
fendue dans cet article consiste
en une diversification des appro-
ches théoriques de la nature des
organisations, diversification ins-
pirée des développements de la
théorie des organisations.

Perspectives nouvelles

Les développements de la re-
cherche en théorie des organisa-
tions ont apporté une multiplica-
tion des conceptions théoriques
du phénomeéne organisationnel.
En termes de métaphores, les
organisations peuvent étre
congues comme des organismes,
des cerveaux, des cultures, des
systemes politiques, des prisons
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mentales, des flux ou encore des
systemes de coercitions (Morgan,
1986). Cette multiplication des
approches de la nature des orga-
nisations s'est effectuée a partir
d'emprunts & divers autres do-
maines comme la biologie, 'eth-
nologie, la sociologie ou la
science politique. Cette diversifi-
cation résulte également d'une
concentration de chaque appro-
che sur un petit nombre de points
particuliers du phénoméne orga-
nisationnel. Aucune théorie des
organisations n'entend aujourd'hui
rendre compte de la totalité de la
vie organisationnelle. Il convient
donc de diversifier son approche
de l'évaluation des performances
en conséquence.

On trouve quelques exemples de
diversification dans la littérature
bibliothéconomique, qui enten-
dent rendre compte des écarts de
conceptions qui existent entre
différents groupes. Du Mont et Du
Mont (1979) ont proposé de com-
biner une approche sytémique et
une approche diachronique avec
une approche qui reconnaisse a
différents groupes — les em-
ployés, la Dbibliotheque, Iles
clients, la société dans son en-
semble — différentes conceptions
des performances. Childers et
Van House (1989) ont pour leur
part empiriquement montré que
différents groupes — managers,
personnel, utilisateurs, amis,
membres du conseil d'administra-
tion, officiels locaux et responsa-
bles politiques — retenaient dans
une large mesure les mémes in-
dicateurs a partir d'une liste de
287 possibilités. Les études d'utili-
sateurs'3, en ce qu'elles suggérent
une évaluation par les utilisateurs,
3 partir de leur expérience, pren-
nent également une certaine dis-
tance par rapport a la conception
dominante. En France, on trouvera
un intéressant exposé de diffé-
rences de point de vue en matiére
d'évaluation dans la présentation

13. En France : Renoult et Safavi, 1987;
Casseyre et Gaillard, 1987.

du rapport de Francis Beck (1988)
par la revue Le Débat. De larges
extraits du rapport — d'une struc-
ture toute classique méme si d'un
style polémique — y sont en effet
accompagnés des réponses de
certaines personnes directement
interpellées dans le texte, offrant
ainsi au lecteur de saisissants
contrastes™,

Diversifier

La diversification suggérée par la
théorie des organisations
concerne la conceptualisation
méme de ces derniéres. Il en
résulte, selon l'approche théori-
que retenue, différentes accep-
tions du concept de performance.

Récusant 'existence de principes
universellement valides, la théo-
rie de la contingence met en
avant l'importance pour une orga-
nisation d'une adéquation de ses
caractéristiques a son environne-
ment, ou dun département & sa
fonction (voir par exemple les
deux osuvres pionnieres: Thomp-
son 1967, Lawrence et Lorsh
1967). La performance dune or-
ganisation consiste alors en la
qualité de son adéquation, ou
méme, dans une perspective dy-
namique, en ladéquation de son
adéquation. Pour une bibliothe-
que, on observera par exemple
l'adéquation de son mode de fonc-
tionnement (heures d'ouverture,
accés) & son public ou l'adéqua-
tion de certains services (fiabilité,
flexibilité, rapidité, cofts, variété
des compétences) & leur mission.
Cette notion d'adéquation a été
reprise par la théorie de l'é¢colo-
gie des organisations (Hannan et
Freeman, 1977; Ulrich et Barney,
1984).

Dans cette approche, les organi-
sations sont congues comme des
organismes se développant selon
des principes évolutionnistes. Y
sont mis par exemple en avant la
capacité d'une organisation a s'as-

14. Le charme d'une telle présentation
provient de ce qu'elle affaiblit la domination
par l'auteur des termes de I'évaluation et
quelle permet pour une fois au lecteur de
tenter d'évaluer I'évaluation.

surer une sécurité d'approvision-
nement, sa capacité de se dépla-
cer dans une région plus suscep-
tible d'assurer sa survie, ou en-
core la nature de ses relations
avec les autres especes organisa-
tionnelles. En termes de perfor-
mances, ceci ouvre un nouvel
intérét pour l'étude des ressour-
ces mises a la disposition d'une
biblicthéque, les inputs, en ce
qulils indiquent la capacité de
l'organisation a canaliser des res-
sources & son profit et par consé-
quent sa capacité 3 s'assurer une
place dans son environnement
institutionnel.

Ceci requiert donc que l'environ-
nement puis les autres interve-
nants dans cet environnement
soient identifiés. La capacité a
assurer sa survie étant centrale
pour la théorie de l'écologie des
organisations, l'évaluation des
performances se doit par consé-
quent de rendre compte de la
nature (par exemple: conflit, in-
différence ou collaboration) et de
l'intensité des liens de la biblio-
theque avec des organisations
comme les écoles, les autres ad-
ministrations, les organisations
d'intéréts particuliers, tels par
exemple Amnesty international,
les clubs de philatélie, les sec-
tions locales des fédérations spor-
tives, les associations de retraités,
les entreprises locales ou les
« bandes » de jeunes, qui ne sau-
raient étre exclues du fait de leur
caractere non officiel.

Une autre série d'exemples de
possibles diversifications des
thémes de l'évaluation des per-
formances est offerte par une
approche politique de l'organisa-
tion.

Une approche politique

La vie interne de l'organisation
peut étre congue comme un sys-
téme d'exploitation des travail-
leurs (Goldman et Van Houten,
1977), une manifestation du carac-
tere patriarcal de nos sociétés
(Smircich, 1985) ou encore une
collusion de groupes (Kanter et
Summer, 1986).

Dans un contexte plus large, on
peut étudier la contribution de
l'organisation a la stabilité ou au
contraire a la transformation du
systéme politique et économique
en place. Wolfgang Seibel (1989)
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propose a cet égard une intéres-
sante théorie. Il avance qu'une
des caractéristiques de certaines
organisations & but non lucratif est
de dissimuler le manque de soin
apporté par les pouvoirs publics
4 une question qui supposerait de
profondes transformations de l'or-
dre social. Dans le cas des biblio-
theques, est alors posée la ques-
tion de leur position face a l'inéga-
lité d'accés au savoir ouverte par
les conditions de reproduction du
capital culturel.

Ces quelques exemples choisis
parmi un grand nombre ont pour
objet de montrer d'une part qu'il
existe d'autres conceptions de la
nature des organisations qu'une
conception technico-mécaniste, et
d'autre part que chaque concep-
tion met a jour un ensemble de
caractéristiques de la vie organi-
sationnelle qui dévoilent autant de
nouveaux aspects de ce que l'on
peut comprendre par performan-
ces de l'organisation. Certains de
ces aspects du concept de per-

formance pourront étre aisément

incorporés a la procédure domi-
nante, intégrés aux buts de l'orga-
nisation et donner lieu a une
évaluation sous une forme quanti-
fiée, par exemple la nature et la

L’évaluation des performances ne saurait se
satisfaire de la seule conception mécaniste de

l'organisation

fréquence des contacts avec les
écoles. D'autres aspects comme
ceux relatifs & la culture particu-
liere d'une unité, au contenu éthi-
que ou symbolique d'une décision
ou a la pertinence des limites de
l'activité semblent devoir y résis-
ter.

Dépasser approche
mécaniste

Cet article n'invite pas & un total
rejet de la conception de 'évalua-
tion des performances qui
consiste en une tentative de quan-
tification du degré d'accomplis-
sement des buts de l'organisation.
Cette conception recéle de toute
évidence un fort potentiel opéra-
tionnel, méme si elle rencontre
d'importantes difficultés de mise

en place. L'idée qui est défendue
ici est que l'évaluation des per-
formances ne saurait se satisfaire
de la seule conception mécaniste
de l'organisation qui sous-tend
l'approche de l'évaluation des
performances qui domine la litté-
rature Dbibliothéconomique. Une
telle conception ne rend compte
que de certains aspects des orga-
nisations, et qui plus est, réclame
des conditions d'application qui
ne conviennent pas particuliére-
ment bien aux bibliothéques. Dés
lors, il convient pour les biblio-
théques de tirer profit des déve-
loppements de la théorie des
organisations et de diversifier les
approches théoriques des organi-
sations afin de mieux saisir le
palymorphisme du concept de
performance.

Novembre 1990
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