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Résumé:

Depuis le début de ce millénaire, I’ enseignement supérieur finlandais a connu des
restructurations radicales. Dans le méme temps, la révolution numérique dans le domaine de
la diffusion de I’ information scientifique a changé la facon dont les bibliotheques four nissent
des services aux enseignants et éudiants, et a créé un vide générationnel entre les équipes
vieillissantes des bibliothéques et 1es éudiants de cette premiere génération numeérique. Pour
répondre aux changements rapides dans I’ environnement de travail de I’ université, la
bibliotheque a commencé a développer une approche systématique de la gestion de ses
ressour ces humaines. Dans I’ éaboration de ce processus, différents outils ont été utilisés :
par exemple, la création d’ un systéme de gestion de la qualité, ou I’ on utilise le management
participatif. De méme, on a mené une évaluation du savoir-faire de chacun, et on en a utilisé
les résultats pour faconner des programmes de formation personnalisés. La connaissance
implicite a éé mise en commun par des présentations faites par le personnel a leurs
collegues, et en utilisant les technologies des réseaux sociaux sur Internet pour communiquer
au sein et a I’ extérieur de la bibliotheque. Enfin, on a mis en caivre un programme pour le
réseautage actif, a la fois national et international. Le succes de ces actions a été mesuré



chaque année et dé§ja |’ on note une amélioration des compétences, et une meilleure
motivation dans le travail en bibliothéque.

I ntroduction

Larestructuration compl éte de I’ enseignement supérieur en Finlande a commencé dans les
années 90. Il y atrois raisons principales a cette restructuration. La premiére raison est un
changement au niveau de la gestion du secteur public, ou de plus en plus de modéles du
secteur prive sont mis en oeuvre ; on a parlé dans ce milieu de « nouvelle gestion publique ».
De plus, on aauss évoqué larhétorique de I’ efficience et une intégration plus poussée dans la
production du bien-étre social lorsque I’ on a défini le role des universités (voir Saarti et
Juntunen 2007 et Osaamisen ja edellékavijyyden ...2009, 62). La deuxiéme raison de la
restructuration provenait de la révolution dans les technologies de I’ information et de son
impact sur ladiffusion deI’'information et la mise en réseau globale. Enfin, latroisiéme raison
était que I’ on avait besoin d’un haut niveau d' éducation et d’ une force de travail aux
compétences multiples pour répondre aux besoins du monde du travail dans notre société de
I”information.

Lanouvelleloi régissant I’ université de Finlande [Finnish University act, NDLT], votée
durant I’ été 2009, imposait une mutation profonde de la gestion des universités et de leurs
départements. L es universités, auparavant organes de |’ Etat, sont devenues plus
indépendantes : elles ont maintenant leur propre statut juridigue et sont donc devenues des
acteurs économiques autonomes. Laloi permet désormais aux universités finlandaises

d’ effectuer des affaires similaires au secteur privé. Les universités, en tant que personnes
morales de droit public, sont entiérement responsables de leurs activités économiques et
juridiques (Y liopistolaki 2009, 58).

Laprincipale raison de cette autonomisation des universités finlandai ses était le besoin d’ une
gestion plus efficiente et axée vers les résultats. Ce besoin avait été mis en évidence dans des
rapports finlandais (Ja&askinen et Rantanen 2007) comme dans des rapports internati onaux
(OCDE 2007) portant sur I’ avenir de |’ enseignement supérieur finlandais. On insistait sur le
besoin de passer d’ une gestion académique a une gestion professionnelle, ou les décideurs ont
trés concretement la responsabilité de vivre avec les effets de leurs décisions, tout comme
dans les entreprises privées. Un exemple concret en Finlande est 1a décision de dissocier le
consell d’administration de I’ équipe de gestion de I’ université, et d'inviter plus de gens
provenant de I’ extérieur de I’ université a siéger au conseil d administration. L’idée de gérer
comme une entreprise est poussée jusgu’ au bout, lorsque la réforme entérine la possibilité
pour une université de faire faillite — en théorie du moins (Maenpaa 2009, 33 — 34.).

Un autre facteur qui a affecté spécialement la gestion des bibliothéques a été le virage continu
vers la bibliothéque numérique qui aaussi commencé dans les années 90, ¢’ est-a-dire
précisément lorsque les revues scientifiques évaluées par les pairs ont muté de I'imprimé vers
le numérique. La seconde phase a été I’ émergence d’ une culture du livre électronique. La
guestion reste ouverte de savoir si I’ on va basculer vers une culture du tout numérique, et
guand cela va se produire. Pour le moment, les défis les plus pointus sont de trouver le bon

1 Les universités de Kuopio et Joensuu ont fusionné début 2010 pour créer I’ University of Eastern Finland. La

bibliothégue du campus de Kuopio est désormais une des trois bibliothégues de cette nouvelle université.



modél e opérationnel pour les ouvrages classiques fournis par |es bibliothéques académiques,
et des technologies ouvertes et normalisees pour les livres électroniques.

L’ environnement numérique a crée le besoin chez les bibliotheques universitaires de travailler
en réseau pour créer des services. Dans e méme temps, beaucoup de services étaient
externalisés vers des entreprises. De plus, le monopole des bibliotheques sur I’ acces ala
documentation scientifique a cédé sa place a un marché tres disputé, ou différents acteurs
offraient des produits et services aux usagers. Tout celainduisait un changement radical des
compétences et qualifications nécessaires pour travailler en bibliotheque (cf. University
Libraries Network... 2005). De nos jours, un bibliothécaire doit avoir un niveau élevé

d’ études, étre un gestionnaire moderne, un spécialiste efficient du marketing et exceller en
relations publiques. De toute évidence, en Finlande spécifiquement — a cause de la nouvelle
|égidlation des universités —les quaifications et le savoir-faire dans les levées de fonds et les
guestions économiques vont devenir de plus en plus importants. Tout cela, gjouté au probléme
du vieillissement de la population et a1’ échange de savoir implicite entre les différents
groupes d’ &ge, constituait de nouveaux défis pour la gestion du personnel dansles
bibliothégues universitaires. Dans ce qui va suivre, nous allons discuter des actions et des
mesures nécessaires au dével oppement de I’ expertise et des compétences managériales du
personnel en nous basant sur le cas d’ une bibliothéque universitaire en Finlande

But del’ étude

Le but de cette éude est de décrire les outils et méthodes développés et utilisés ala
bibliothéque universitaire de Kuopio, Finlande, au début des années 2000, pour la gestion du
personnel et de leur bien-étre et pour gérer |e développement de leurs compétences
professionnelles.

L’ autre but est de témoigner des effets que les outils et méthodes mentionnés précédemment
ont eu sur la gestion de la bibliotheque, la production de services ainsi que |’ évolution des
savoir-faire du personnel.

Cadrethéorique

La perspective de cet expose est celle d’ une étude de cas, ou les deux auteurs étaient
impliqués dans des actions réelles et ou les outils et méthodes décrits étaient utilisés dansla
gestion quotidienne de la bibliothégue. Donc les résultats présentés sont de nature subjective,
bien que les résultats de ces actions aient été étudiés de facon plus objective, par exemple par
des enquétes et des statistiques.

Cette perspective de notre étude de cas a été utilisée dans des études portant sur la gestion
essentiellement a cause des changements rapides et de |’ évolution des méthodes et pratiques
de gestion. Ceci parce que |’ on ne dispose pas encore de suffissmment de données

accumul ées pour établir des analyses statistiques valables. L’ un des inconveénients des études
de cas est qu’ elles nécessitent beaucoup de temps et d’ engagement de la part des chercheurs,
pour obtenir assez de résultats sur le cas étudié. Un autre inconvénient est la subjectivité des
résultats et conclusions, déja mentionnée plus haut, qui peut étre évitée par latriangulation,
c'est-a-dire en utilisant différentes méthodes et analyses des données recueillies, et en
demandant a de multiples personnes d’ interpréter et de discuter les résultats (V oss, Tsikriktsis
et Frohlich 2002, 195).



Le cadre de cette étude est la gestion de la qualité et ses méthodes, parce qu'’ elles ont été
introduites dans |'enseignement supérieur finlandais et européen depuis le début de ce
millénaire, lorsque par exemple en Finlande, il a été décidé que toutes les unités
d'enseignement supérieur doivent étre auditées sur leur qualité. Nous soulignons le besoin en
documentation dans le but d'accroitre la qualité des processus et produits de bibliothéque
offerts aux usagers (Saarti et Juntunen 2007). Une documentation adaptée peut également étre
un excellent outil pour diffuser le savoir implicite du personnel de la bibliothégque entre les
équipes et lesindividus.

L e concept d’ organisation apprenante est utilisé ici comme cadre de la gestion d’ une
organisation experte. Ceci a été utilisé durant les années 90 lorsgque Peter M. Senge apublié
Fifth Discipline (1990) ; son intention était de modéliser une organisation optimale, ou
I'apprenti ssage continu des individus, des équipes et de |'organisation dans son ensemble
pourrait étre facilité. D’ apres Senge, ceci permettrait de faire face aux changements rapides
dans |’ environnement de travail et I’ environnement social, et de donner en méme temps aux
individus les moyens d’ optimiser leurs forces, en concordance avec lamission principale de
| organi sation.

L e concept d’ organisation apprenante convient exceptionnellement bien dans un
environnement universitaire, a cause des missions de base de I’ université : éducation et
recherche, lesquelles nécessitent un grand engagement des personnes et qui sont généralement
accomplies et conduites par équipes. Larecherche académique, en particulier, est une activité
auto-corrigée qui nécessite des outils systématiques et un contréle des résultats atous les
niveaux. L’ environnement actuel évolue aussi de facon presque chaotique et les changements
sont rapides, multidimensionnels, et dissimulent différents types de valeurs. Un
environnement chaotique nécessite des procedures de décision rapides, prises a un niveau
individuel. Le personnel de direction doit aussi étre réactif afin de modifier les buts et les
stratégies, quelquefois méme du jour au lendemain lorsgue cela est nécessaire (le concept

d’ « entreprise chaotique » a été utilisé lorsque I’ on a utilisé la théorie du chaos pour analyser
les cultures et environnements organisationnels complexes, cf. Eijnatten et Putnik 2004).

Outils pour la création d’une bibliotheque apprenante

Les outils et méthodes utilisés pour créer une organisation apprenante a la bibliotheque de

I” université de Kuopio sont cités dans le tableau 1. Les outils pour le développement des
compeétences et des savoir-faire individuels ont été utilisés atous les niveaux d' activité : entre
les organisations, au sein des organisations, au niveau des équipes comme au hiveau des
individus. Nous décrivons ci-dessous des exemples et résultats a chacun de ces niveaux.



Niveau d’ activité M éthodes utilisées

Entre organisations = Analyse comparative [technique de marketing (mercatique)
ou de gestion de la qualité qui consiste a étudier et analyser
les techniques de gestion, les modes d'organisation des
autres entreprises afin de sen inspirer et d'enretirer le
meilleur, NDLT]

» Visitesdetravail

» Réseautage et groupes de travail

Auseindel’organisation | = Gestion stratégique
= Systeme de gestion
=  Systeme d'information, y compris la documentation du

travail
= Participation aux groupes de travail de I”université
Au niveau de I’ équipe = Elaboration de méthodes de travail

= Meéthodes d auto-direction pour les équipes
=  Comptes-rendus et planification

Au niveau individuel = Cartographie des champs de savoir-faire
= Apprentissage de lagestion

=  Formation interne

= Evauations de la performance

Tableau 1 : Outils pour le dével oppement d’ une organisation apprenante al’ université de
Kuopio

Agir au niveau inter-organisations permet ala bibliothéque d’ avoir un impact sur les décisions
stratégiques dans les réseaux nationaux et internationaux et sur les services fournisaun

niveau national et international. Dans e méme temps, |es personnes prenant part a ces travaux
apprennent comment les réseaux nationaux et internationaux sont gérés, et recueillent des
connaissances et des idées.

Pour permettre de travailler a ce niveau, I’ organisation doit allouer des ressources, c est-a-dire
du temps de travail et lesfrais de déplacement (pour ces derniers, on peut utiliser de fagon
efficiente des financements extérieurs). Le personnel de direction doit S assurer aussi que les
individus ont les compétences requises, spécialement lorsqu’ils prennent part a une
coopération internationale. Dans notre cas, la bibliotheque a fourni une formation, par
exemple au niveau des connaissances culturelles, et sur lafagon de trouver du financement et
des cours de langue.

Labibliotheque s était fixée un but stratégique, soit d’ avoir des membres du personnel dans
les plus importantes organi sations bibliothéconomiques du pays. Un autre but était d’ avoir au
moins quel ques membres du personnel au sein d’ organes de coopération internationale. Le
processus d' internationalisation a été rendu possible et soutenu par I’ université, par exemple
le programme européen de subventions ERASMUS a été ouvert atout le personnel dela
bibliotheque. L es comptes-rendus des visites ont été intégrés dans la formation habituelle de
I” équipe, c'est-a-dire que les membres de I’ équipe devaient dresser un compte-rendu et le
présenter aux autres membres du personnel (cf. Ovaska 2009). Au niveau de I’ université, le
but fixé était que le personnel de la bibliotheque prenne part aux comités universitaires et aux
instances de décision.




Les visites nationales et internationales ont fourni ala bibliothégque I’ occasion de se comparer
adifférentes bibliotheques, ce qui, par lasuite, a été utilisé pour améliorer le systéme de
gestion de la qualité de la bibliotheque ainsi que ses processus (Balague et Saarti 2009).

Au niveau organisationnel, la téche la plus importante du personnel de direction est le travail
d orientation stratégique et I’ @aboration d' un systéme de gestion permettant de mettre en
place la stratégie de fagon efficace. Dans le travail d orientation stratégique, la bibliotheque a
délibérément impliqué le personnel dans le processus stratégique — au niveau de I’ université et
au niveau de la bibliothégque. Cela a été de la plus grande importance dans e contexte ou deux
universités et leurs bibliotheques fusionnaient pour constituer la nouvelle University of
Eastern Finland.

L e systeme de gestion a été concu selon lanorme SO 9001, adoptée par |’ université ; et la
documentation en a é&é I’ outil le plus important. Cette documentation a été divisée en deux :
I”Intranet, d’ une part, avec la documentation requise pour le travail quotidien du personnel
ainsi que les proces verbaux des différentes équipes, et I’ Internet, d’ autre part, qui fournit les
services et la documentation en rapport avec ces services al’intention des usagers. Le
développement de cette documentation et de ces comptes-rendus mettait I’ emphase sur leur
efficacité a soutenir et aaider lafourniture de services bibliothéconomiques d' un haut niveau.

Donc, le but de cette documentation — spécialement celle de I’ Intranet de la bibliotheque —
était de fixer des normes dans le travail de la bibliothéque. Elle a é&té également utile pour
former les nouveaux venus. Les possibilités que les technol ogies numériques nous offraient en
termes de communication interne furent utilisées de fagon pertinente par la bibliotheque —le
web social et des vidéoconférences ont été spéecialement utiles durant de lafusion des
universités de Joensuu et Kuopio, distantes géographiquement I’ une de |’ autre.

L es équipes sont responsables pour la planification du travail quotidien et lafourniture des
services aux usagers. Le but était d’ aider les équipes a s auto-diriger. Les équipes sont
responsables de la planification annuelle et des comptes-rendus, de méme que du remodelage
éventuel au besoin. Cette méthode aaidé a utiliser |’ expertise et le savoir-faire de chaque
individu de I’ équipe dans | e processus de planification. Les comptes-rendus et les plans
constituent les fondements de toute la stratégie et du budget de la bibliotheque. D’ un autre
coté, rendre compte du travail directement au personnel de direction permet de cadrer les
objectifs de chaque équipe en corrélation avec ceux de la bibliothéque. Cette facon de
travailler aaidé aaméliorer le savoir-faire et les compétences des équipes et des membres du
personnel, spécialement en ce qui concerne la communication et lanégociation, et lesa
intégrés au plan d’ action de la bibliothéque.

Au niveau individuel, le changement au niveau de la culture de gestion impliquait un
accroissement des besoins en formation. Apres avoir mis en place le systéme de gestion de la
qualité en 2004, le temps affecté ala formation a commencé a augmenter (cf. tableau 2).



Année Nombredejours Nombr e de personnes
2002 30 39
2003 94 42
2004 109,5 40
2005 128 37
2006 224 34
2007 333,5 34
2008 227 34

Tableau 2. Nombre de jours de formation du personnel de la bibliotheque entre 2002 et 2008

L e besoin en formation n’ a pas été soulevé seulement par le personnel de direction, maisil le
fut aussi par les membres du personnel. L’ augmentation des responsabilités engendrait un
besoin en techniques de gestion pour tout le personnel ; par exemple, tout le personnel de
direction de la bibliothéque a participé alaformation en gestion organisée par I’ université.

Pour cartographier le savoir-faire dans la bibliotheque, une carte des savoir-faire a été dressée
en 2007 ; ce fut fait par deux bibliothéques locales, la National Repository Library et la
Savonia Library — ce projet visait a cartographier les connai ssances au sein de la bibliotheque
danslarégion, et de savoir si le principe de réciprocité pouvait étre utilisé. Les résultats ont
€té synthétisés et analysés au niveau de la bibliotheque. On a discuté du savoir-faire de
chague membre du personnel, en téte a téte entre la personne et son supérieur. La carte
réalisée peut étre définie comme la carte des connai ssances actuelles — la carte des futurs
besoins en qualifications et connaissances sera tout aussi importante a établir (Haténen 2004,
9-10). Cette cartographie a procuré a la bibliotheque une image valable et satisfai sante des
savoir-faire de tout le personnel, et ce fut un excellent outil en vue de la planification de la
formation (fig. 2).
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Fig 2. Carte des champs de savoir-faire — les moyennes du personnel

L e dével oppement des savoir-faire et des compétences de chaque membre du personnel est
discuté chagque année lors de I entretien d’ évaluation. Chacun possede un dossier-CV
détaillant ses diplémes, saformation, les cours suivis, sa participation aux équipes de travail
au sein de la bibliotheque ou de I’ université, ses publications, et |es organisations
professionnelles dont il/elle est membre ou les conférences auxquellesil/elle a participé. La
cartographie des champs de savoir-faire peut aussi étre utilisée pour détecter les lacunes entre
le savoir faire du personnel et les besoins ; on recoure a ces données dans les plans de
formation et lorsqu’ on recrute du personnel.

Conclusions

D’ apres Higgs (1999), les équipes produisent e meilleur rendement lorsqu’ elles ont un but
clair, qu' elles savent ce qu’ ellesont afaire, qu'elles ont le pouvoir de décider, qu’elles
comprennent clairement leur responsabilité de rendre des comptes et qu’ elles ont un sentiment
de succes de groupe. Dans une organisation experte, cela signifie que le personnel de
direction doit guider et gérer les équipes vers un but commun, leur donner assez de ressources
et de responsabilités, et alouer du temps pour les discussions entre équipes et le personnel de
direction. Celamene aors a de meilleurs résultats.

D’ apres notre expérience, le principal défi pour le personnel de direction est de rendre la
stratégie claire et concréte : lamission de base de la bibliotheque et de son personnel doit étre



assez claire, et I’ atteinte du succes mesurable. Dans notre cas, | auto-éval uation des équipes
chague année, conjointement avec le personnel de direction dans le cadre de larevue annuelle
par la gestion, semble étre un modéle de travail. De plus, I auto-éval uation des équipes et des
membres du personnel conjointement avec les gestionnaires et la direction semble aussi étre
un bon moyen d' impliquer le personnel.

De méme, dans une organisation experte, I’ utilisation optimal e des ressources all ouées est
importante, spécialement actuellement dans la présente crise financiére, alors que davantage
de résultats sont exigés avec moins de moyens. On peut y arriver en augmentant et en
optimisant la distribution du travail, et en améliorant les compétences et e savoir-faire du
personnel. L’ auto-direction est aussi importante : une personne expérimentée devrait étre
capable, sans assistance, de prendre la plupart des décisions concernant lafourniture et le
développement d’ un service de bibliothéque. Dans notre cas, |e personnel de direction devrait
S appuyer sur un pilotage basé sur les résultats et I’ évaluation.

Le plusimportant est de bétir une organisation apprenante et indépendante, ¢ est-a-dire

d habiliter et de motiver |’ organisation a partager son savoir al’interne et al’ extérieur de la
bibliothéque. Chez nous, les désirs exprimés en faveur de la documentation, de la formation
du personnel et du travail en équipe sont fondamentaux ; et tout cela devrait fusionner avec
des outils efficients de diffusion du savoir implicite pour aider I’ ensemble de I’ organisation.
Une documentation valide des procédés contribue a optimiser les processus et afaire
converger des processus différents de facon fluide. Pour la gestion d’ une bibliotheque, une
documentation sur les processus et un pilotage fondés sur I’ évidence des résultats fournissent
de bons outils pour réussir avec succes les taches et les fonctions de base de la bibliotheque.
Si celane fonctionne pas, chacun dans I’ équipe risgue de trouver des excuses a des échecs qui
peuvent mener alaparalysie de |’ organisation.
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