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Résumé

L'article rend compte d'une enquéte réalisée auprés des personnels du MAAO a la veille de sa
fermeture. L'utilisation de la méthode des récits de vie permet la constitution d'archives orales sur les
différents corps de métier du musée. Mais la mémoire n'est pas I'histoire : ce récit pluriel est d'abord le
« roman idéologique » d'un groupe spécifique a la veille de se dissoudre. Il apporte néanmoins des
éclairages utiles sur l'organisation-musée : agencement des principales catégories d'activités (mise en
collection et en exposition, veille et soins, administration et communication, accueil et médiation) ;
maniére dont les métiers se sont fagonnés, diversifiés, qualifiés ou déqualifiés ; rapports hiérarchiques,
professionnels et affectifs dans le contexte de travail et de hors-travail. Au-dela du cas particulier
(héritage colonial encombrant, politiques directoriales désaccordées, tension art/ethnologie), I'étude
témoigne du mouvement de professionnalisation et de la recomposition du service public qui, depuis
cinquante ans, ont été les éléments structurants du changement de la sphére muséale.

Abstract

This article reports the results ofa survey of the staff of the MAAO on the eve of its closing. Use of the
method of testimonials has allowed the construction of an oral archive involving the different positions
within the museum. But memory is not history; this plural testimonial is first and foremost the «
ideological novel »of a specific group on the eve of a dissolution. The study nonetheless provides useful
insight into the organization of the museum : its principal activities (contributions to the collection and
exhibitions, caretaking, administration and communication, welcome and mediation). It also shows how
différent professions are constructed, diversified, qualified, or disqualified, in addition to recounting
hierarchical, professional, and affective relationships in the workplace and outside the workplace.
Beyond this particular case (burden of colonial heritage, disagreement between directors, the tension
between art and anthropology) the study demonstrates the movement towards professionalization and
the recomposition of public service, which over the lastfifty years have been the main impetus for
change for museums.

Resumen

Presentamos aqui una investigacion realizada con el personal del Musée des Arts Africains et
Océaniens, justo antes de su cerradura. Utilizamos los « relatos de vida », que permiten obtener
archivos orales tratando de diferentes oficios en el museo. Pero la memoria no es la misma cosa que la
historia : estos relatos constituyen antes de todo el « relato ideologico » de un grupo especifico al
momento de desaparecer. Ofrece informa- ciones importantes sobre la organizaciéon del museo
(colecciones, exposiciones, administracidon, comunicacion, mediacién, acojida) ; la diversificacion y las
transformaciones de los oficios ; las relaciones jerarquicas, profesionales y afectivas. Allende el caso
particular de este mueso colonial, la investigacidon muestra el movimiento de profesionalizacion y los
cambio en el servicio publico, cosas que influiron en los cambios del marco museal.
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MAAO, MEMOIRE D’'UNE ORGANISATION

Le musée national des
Arts d’Afrique et d’Océanie
(MAAO) ferme ses portes le
31 janvier 2003 ; le transfert
des collections en direction
du musée du quai Branly a
commencé ; les personnels
se préparent a changer d’af-
fectation — la plupart n’iront
pas dans le nouveau musée.

C’est dans ce contexte qu'une équipe du Centre de recherche
1r les liens sociaux (Paris-V/CNRS) a été sollicitée pour entre-
rendre un travail sur la « mémoire vivante » des agents, tous
rps professionnels confondus, qui y ont travaillé ou qui y tra-
iillent encorel.

Au fil des entretiens, des observations et d’'une enquéte par
burrier?, la mémoire du MAAO s’est élaborée en croisant mémoire
itime et mémoire du lieu. Tantdt aux marges, tantdt au coeur,
1 discours sensible apparait : c’est la mémoire qui se défie des
srités officielles, qui se soucie des sentiments. Capricieuse, multi-
rme, elle ressasse, retourne sans cesse aux origines tout en cher-
1ant a s’émanciper. Elle tente de se déprendre, mais adhere
1 lieu.

Mais la mémoire collective ne se fabrique pas seulement
1 fonction du passé, par interaction des souvenirs partagés « en
mille ». Elle le fait aussi en fonction d’'une conjoncture et de ses
1jjeux. L'annonce de la fermeture du musée a un effet de cristal-
sation des souvenirs et de libération de la parole : la chronique
= l'institution est revisitée, les soubassements des crises ou les
vénements déclencheurs reconsidérés, les régimes d’affronte-
ients et de conciliations sondés une nouvelle fois.

Toutefois la mémoire n’est pas l'histoire. 1l s’agit ici d’ar-
lives orales qui réclameraient un traitement croisé avec des
‘chives administratives, des vérités factuelles... Tel quel, ce récit
luriel est d’abord le « roman idéologique? » d’'un groupe spéci-
gue. Parce que ce collectif est a la veille de se dissoudre, il
pére un retour sur une communauté de destin. Dans la situation
‘entretien, celle-ci est mise en scéne par chaque narrateur. Mais
ans I’élaboration des souvenirs individuels, il ne peut y avoir
i émoire sans identité, et inversement : le « mémorant » apprivoise
: passé, se I'incorpore et le marque de son empreinte, et, par le
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fait méme, opére une prise de conscience de soi dans la durée
(Candau, 1996). De cette facon, la collection de biographies « en
miroir » recueillies au MAAO rend manifeste I'un des mécanismes
de la construction identitaire et, en particulier, dévoile les interac-
tions entre identité institutionnelle, identité de métier et identité
au travail (Dubar, 1991).

Notre posture méthodologique est donc décalée par rapport
a celle du sociologue de l'entreprise qui procéde a une lecture
synchronique et formelle d’un systéme en actes ou a celle de
I’ethnologue du travail qui observe et récolte les savoirs techni-
ques et leur mode de transmission. C’est en mobilisant les iden-
tités plurielles et dynamiques issues de « I'étiquetage mémoriel »
(Candau, 1996) que notre approche par récits de vie révele 'or-
ganisation MAAO. Ainsi, a travers la reconstitution des trajectoires
personnelles sont clarifiés les regles de I'établissement et les pra-
tiques de fonctionnement, les rbles et les statuts, les principes de
formation des groupes et I'arrangement des réseaux. Mais encore,
des configurations problématiques se dégagent, des univers de
justification s’éclairent (Boltanski et Thévenot, 1991). Enfin, par
rapport aux recherches et publications existantes sur la profes-
sionnalisation des musées (Heinich et Pollak, 1989 ; Octobre, 1996
et 1999 ; Publics et Musées n° 6, 1994 ; Poulard, 2002), nos résultats
concrétisent les mouvements de fond qui ont touché la spheére
muséale depuis 'entre-deux-guerres, formalisent les interactions
entre identités et structure, délivrent des indicateurs tangibles de
I’évolution des métiers et de ses motifs.

Dans cet article, nous montrerons comment le passage d’'une
tutelle a2 une autre et des politiques directoriales antinomiques ont
engendré un ordre complexe. En détaillant les différentes catégo-
ries d’activités (mise en collection et en exposition, veille et soins,
administration et communication, accueil et médiation) et leurs
agencements successifs, nous illustrerons comment les métiers se
sont faconnés, diversifiés, qualifiés ou déqualifiés. En dernier lieu,
nous décomposerons les rapports hiérarchiques, professionnels et
affectifs dans le contexte de travail et hors travail. C’est parce que
notre analyse embrasse simultanément ces différents plans qu’elle
rend compte du changement (Ballé, 2000).

DE TUTELLES EN
DIRECTETURS,
UN MUSEE A LA
RECHERCHE DE SON

-

I D E N T I T E

Les baptémes consécutifs, les rattachements
institutionnels divers et les diftérentes tentatives de restructuration
du MAAO calquent I'histoire sociale et politique de la France dans
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ses relations avec les anciens protectorats et colonies, et, a travers
eux, avec I'’ensemble des cultures non occidentales4. Les philoso-
phies d’action des directeurs successifs en sont fortement inspirées.
Mais elles sont aussi le fait d’hommes de pouvoir qui ambitionnent
de vrais changements, qui insufflent des projets a leur image,
laissant derrieére eux des traces matérielles comme affectives (Balan-
dier, 1985). Nous appuyant sur la mémoire des personnels inter-
rogés, nous débuterons I'analyse de cette quéte d’identité en 1960,
c’est-a-dire au moment ou le musée passe de la tutelle du ministere
des Colonies a celle du ministere des Affaires culturelles (pour la
période 1931 a 1960 : Taffin, Blind et Martin, 2000 ; Taffin, 1999).
Cinq principaux cycles structurent le temps institutionnel qui suivra,
sept directeurs viendront faconner l'organisation du musée.

LA CONSTRUCTION D’UN VERITABLE MUSEE : QU EST-CE QU UNE (EUVRE ?

Lorsque André Malraux prend sous son autorité les destinées
du musée des Arts africains et océaniens, se veut symbolique-
ment acquittée la dette du colonialisme et explicitement signifiée
la reconnaissance de la valeur artistique intrinséque des collec-
tions. Michel Florisoone a été nommé directeur de I'établissement
en 1959. Il n’est gueére préparé a mettre en application le postulat,
cher a son nouveau ministre, de « 'impulsion sensible » lorsqu’il
s’agit d’art et de muséologie et ne parvient pas a donner forme a
lidée de « Pesthétique a outrance » (Malraux, 1996)5. C’est égale-
ment sur cette base que l'institution doit asseoir sa lé€gitimité face
au musée de 'Homme. En dépit d’efforts patients, Florisoone
parait échouer sur ces différents plans : il ne réussit pas a faire
aboutir la refonte des espaces et de la musé€ographie, tire faiblement
parti d'une campagne d’acquisitions qui profite prioritairement a
des expositions hors les murs (Grand Palais, Orangerie, etc.),
se trouve marginalisé par rapport aux débats intellectuels sur les
relations entre arts primitifs et ethnologie (auxquels contribuent
activement Claude Lévi-Strauss et Michel Leiris). Pourtant, un
travail de longue haleine a été entrepris par les conservateurs :
d’abord, le fonds originel est largement épuré de ses pieces « folklo-
riques » ; ensuite, la constitution d’'une véritable collection et
I'organisation de son appareil scientifique sont en cours. Lorsque
en 1973 Marguerite Olagnier-Riottot devient la directrice en titre
(elle assurait, jusqu’alors la charge de conservateur du départe-
ment Maghreb), les trois sections de I’Afrique noire, du Maghreb
et de 'Océanie sont définitivement achevées, redéployées a travers
le hall, les salles et les galeries, et installées dans des vitrines
commandées aux ateliers du Louvre. Ce premier cycle s’acheéve
donc sur un sentiment mitigé : le personnel conserve la nostalgie
d’'une exaltante ceuvre collective (dont I'immense salle des Tapis,
ouverte en 1977, constitue I'un des fleurons), mais il est conscient
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que les deux directeurs se sont insuffisamment souciés d’articuler
identité des collections, fonction documentaire et action pédago-
gique faute d’'un parti pris muséal affirmé.

UN MUSEE AU SERVICE DES ECHANGES INTERCULTURELS : LE DEVELOPPEMENT
DE L’ACTION CULTURELLE

En 1979, avec une direction confiée a Henri Marchal, une
nouvelle maniere d’assumer I’héritage colonial se dessine : il s’agit
de développer les échanges interculturels par une valorisation des
collections et 'ouverture 2 I'art contemporain. A ces fins et enten-
dant vivifier I'établissement, Marchal charge I'ADEIAOS, présidée
par Lucette Albaret, de concevoir un plan d’action culturelle a I'in-
tention d’'un public large. Parallelement, a ’Aquarium, la nomina-
tion de Michel Hignette comme directeur et un quadruplement
des crédits permettent le lancement d’'un programme de rénova-
tion technique et muséographique. La fréquentation commence
a « décoller » : dans les galeries d’abord, grice au succeés des
expositions temporaires (la premiére est inaugurée en 1984, une
dizaine d’autres vont suivre), des ateliers pour enfants, des activi-
tés et manifestations a destination des populations immigrées ; a
I’Aquarium ensuite, avec le développement d’une stratégie de
conquéte et de fidélisation des publics familial et scolaire. Néan-
moins, une rivalité s’amorce entre le personnel du musée, can-
tonné par son directeur dans des tdches de conservation et de
gestion du quotidien, et les membres de PADEIAO, auxquels
reviennent les missions « nobles » de réflexion et de réalisation
des expositions. Les tensions s’exacerbent, 'ambiance devient
délétere, la confusion est la régle. Hors des divisions statutaires,
des engagements affectifs liés a la personnalité du directeur
conduisent a des affrontements violents entre clans rivaux. La
crise profonde est mise en exergue dans deux rapports de 'ins-
pection générale des Musées de France.

UN PREMIER PROJET DE RESTRUCTURATION : LE MUSEE COMME AMBITION
COLLECTIVE

Démissionné une premiere fois, Marchal est remplacé, en
juillet 1992, par Cécil Guitart qui se voit confier, par Jack Lang, une
mission de réorganisation et de développement. S’ouvre une courte
période d’espérance : I'ensemble du personnel est consulté pour
la réalisation d’'un projet de service qui s’appuie sur la nature du
musée, la richesse de ses collections et la motivation retrouvée.
Le discours muséal s’élabore autour de l'idée de « dialogue Nord-
Sud des cultures », tentant une nouvelle fois de s’affranchir du
passé colonial. Une premiére concrétisation en sera la mise en
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chantier de deux grandes expositions (avec le concours de la
Réunion des musées nationaux [RMN] et de trois expositions-
dossiers. Dans la méme voie, la politique d’animation et de valo-
risation des collections est renforcée. Enfin, une réflexion sur la
restructuration architecturale du batiment est amorcée en vue de
transformer « le pavillon permanent des colonies en un musée
fonctionnel ». ’embellie est bréve et le programme qui aurait dQ
étre mené a terme en trois ans est brusquement interrompu au
bout d’'une année : a la suite d’'un arbitrage du tribunal adminis-
tratif, Marchal est rétabli dans ses fonctions. Deux ans plus tard, le
ministére le contraindra 2 démissionner une seconde fois. Alors
que le collectif commengait a trouver son €épanouissement dans
une oceuvre commune, ces allers-retours successifs le plongent
dans le désarroi. Et ce sont les braises encore incandescentes
d'un champ de bataille dévasté que le conservateur de la section
Afrique, Etienne Féau, s’emploie a éteindre en tant que directeur
intérimaire.

REGARDS CROISES ENTRE SOCIETES OCCIDENTALES ET NON OCCIDENTALES :
LE PARTI PRIS DE L’ART CONTEMPORAIN

C’est a Jean-Hubert Martin que reviendra la tiche de remo-
biliser un personnel traumatisé. Nommé en 1994, le nouveau
directeur infléchit la doctrine muséale une fois encore : la vocation
du MAAO sera désormais d’affirmer que les sociétés non occiden-
tales ne sont pas statiques et qu’il convient de porter sur elles un
regard non stéréotypé. Cette idée-force, Martin I'a déja éprouvée
lors de l'exposition Les Magiciens de la terre présentée a la
Grande Halle de la Villette et au centre Georges-Pompidou
en 1989. Avec le concours d'une nouvelle génération de conser-
vateurs, il va pouvoir lui donner toute son ampleur. Est d’abord
élaboré un vaste programme d’expositions temporaires auquel la
RMN, qui s’est définitivement substituée a ’ADEIAO, prend une part
déterminante (seul exemple dans les musées nationaux, une
coordinatrice est détachée au MAAO). Mais cette fois-ci, les forces
vives du musée sont mobilisées. Dans la seconde moitié des
années quatre-vingt-dix, plus d’'une vingtaine d’expositions seront
congues qui mettent en perspective art contemporain et rehaus-
sement des collections”. Ensuite est orchestrée une vigoureuse
politique de communication avec développement du secteur évé-
nementiel et de I'action culturelle. Enfin certaines salles sont réno-
vées (la place de Danse de la salle Mélanésie, les parties centrales
de I’Afrique et du Maghreb, avec en outre pour cette derniere
deux salles latérales, la salle Australie) et les réserves restructurées
sous le mot d’ordre de la conservation préventive. Désormais, la
fréquentation du musée dépasse les trois cent mille visiteurs par an
et le MAAO est devenu un musée « tendance ». Pourtant, la nouvelle
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forme d’organisation ou sont privilégiés certains types de compé-
tences produit des effets de clivages professionnels et statutaires.

VERS LA FERMETURE : LES PASSEURS

En arriere-plan, le projet d’'un musée des Arts premiers
menace ce fragile équilibre méme s’il peut laisser espérer que le
programme inachevé de refonte du musée va trouver une issue.
Et c’est sur une ligne de créte particulierement périlleuse que
I’établissement, et au premier chef son directeur, doivent évoluer.
Bientot, il apparait que ce dernier ne sera pas sollicité pour
conduire les destinées du futur musée du quai Branly. Germain
Viatte reprend les rénes du MAAO a 'automne 1999. Il engage le
chantier du déménagement en ne mobilisant que trés partielle-
ment '’expertise acquise et développée par le service de la res-
tauration. Il doit également définir la ligne muséographique du
quai Branly. Le MAAO ne peut-il pas constituer un propice banc
d’essai ? Les expositions La mort n’en saura rien et Kannibals et
Vabhinés n'ont-elles pas proposé des solutions inédites en matieére
de clés de lecture des collections ? N'ont-elles pas établi le carac-
tere contre-productif de l'opposition art et ethnographie ? Les
enquétes de publics n’ont-elles pas souligné qu’émotion, choc
esthétique, réflexion éthique et civique, découverte et reconnais-
sance composent les différents registres que les visiteurs mettent
en correspondance (Eidelman et Gottesdiener, 2002 ; Eidelman,
Gottesdiener et al., 2002) ? Mais le personnel n’a plus le coeur de
reprendre la longue quéte de sens qui a taraudé les générations
précédentes quant a la « vocation douteuse » et au « destin funeste »
du museée. Le collectif est définitivement désagrégé.

L’identité institutionnelle a2 laquellie renvoie la mémoire col-
lective est constamment apparue comme brouillée. Identité sujette
a polémiques, des lors que les politiques directoriales successives
ne sont pas parvenues a stabiliser I'image des collections, a la
mettre en phase avec ce qui se passait dans I’époque. Identité
entachée par un héritage encombrant que les milieux culturels
ont fait perdurer en surnommant I’établissement le « Cayenne
des musées de France », ou encore le « Bat’ d’Af » ou méme « la
verrue ». On ne peut s’étonner, dans un tel contexte, de la diffi-
culté a mobiliser durablement un collectif de travail autour d’'un
projet fédérateur. Pourtant, derriere cette histoire perturbée, et au-
dela des crises qui ont marqué de maniére récurrente la vie du
musée, on décele un second systeme d’interactions entre les indi-
vidus et leur environnement. Ce régime d’action a pour cadre
l'activité professionnelle proprement dite et les changements qui
la traversent.
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LES METIERS ET LEURS
TRANSFORMATIONS

ur 'ensemble de la période 1960-2000,
le MAAO est un bon exemple des transformations complexes
des métiers du musée et des identités de travail. Selon les
époques, le personnel du MAAO a compté entre une quarantaine
et une centaine d’individus. Fonctionnaires, contractuels, vaca-
taires ; personnel affecté a plein temps, mi-temps, mis a dis-
position, détaché : toutes les situations ont été présentes. Les
récits de vie mettent en lumiere les ajustements et les décala-
ges entre définition de soi a travers un projet professionnel et
catégories officielles produites au fil du temps : mémoire longue
quand les emplois sont anciens et qu’ils ont subi de profondes
mutations, mémoire du temps présent quand ils sont apparus
récemment.

MISE EN COLLECTION ET EN EXPOSITION

Traditionnellement, les collections sont au cceur du musée :
elles font ce qu’il est, autant qu’il fait ce qu’elles sont ; elles sont a
la fois ce qui est montré et ce qui ne l'est pas. Au MAAO, les col-
lections emblématiques sont celles des ceuvres qui lui donnent
son nom. Pour partie, elles sont issues de la section des Arts indi-
génes datant des années trente. Le tournant institutionnel de 1960
permet leur doublement en volume et les dote d’'une double
cohérence, géographique et statutaire. Subsistent néanmoins
des ambivalences quant a la position et au réle des personnes
travaillant avec et sur ces ccuvres. Dans la premiere moitié du
xxXe siecle, amateurs d’art, marchands, ethnologues et conserva-
teurs forment un entrelacs serré d’intéréts. La création du musée
des Arts africains et océaniens, son intégration a la direction des
Musées de France, puis son acceés au rang de musée national
signifient, pour certains membres de I’établissement, a la fois une
émancipation du musée de 'Homme et des disciplines qu'’il
incarne, et une prise de distance avec les marchés de I'art. Mais les
réalités vont « suivre » avec un temps de retard. En effet, les liens
avec les marchés demeurent constants et la présence d’ethnolo-
gues et d’anthropologues dans I’établissement sera continue. Les
autres fonds (celui de PAquarium, mais aussi les fonds historiques
et de la bibliothéque) ne sont pas non plus exempts de com-
plexité. Les collections aquatiques ont vu leur représentation évo-
luer : autrefois, le crédit scientifique se trouvait du c6té des blouses
blanches de « la section hydrobiologique - et I'expression d'usage
était « sciences et techniques en bas, brocanteurs en haut ». Peu
a peu, avec la montée en puissance de la notion d’art au sein de
Pinstitution, elles seront définies par défaut comme « non-ocuvres
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d’art » ou encore, selon une hiérarchie inversée, « collections
vivantes » par opposition aux « collections tout court ».

Criteres, modalités d’acquisition et traitement des ceuvres
sont fortement corrélés a ces évolutions et cadrent 'activité des
conservateurs. Leurs fonctions se sont polarisées tantdt sur cer-
taines tiches (étudier, classer, conserver, entretenir), tantot sur
d’'autres (enrichir, exposer, médiatiser) ; selon les périodes, elles se
sont développées souvent en coopération, parfois en concurrence,
aussi bien a l'intérieur de I’équipe de conservation qu’entre elle
et les autres services du musée. Ces balancements ne sont pas
sans rapport avec les cultures professionnelles qui, depuis la fin
des années cinquante, se sont illustrées a travers trois généra-
tions de conservateurss.

Il y a la génération initiale, presque entierement féminine,
issue de la formation traditionnelle de I’'Ecole du Louvre, dotée
d’une bonne connaissance muséale et livresque des anciennes
colonies, et qui consacre tous ses efforts 2 un programme de
constitution et d’organisation scientifique d’une véritable collection
d’art distincte de celle, anthropologique, du musée de 'Homme.
La décennie 1970-1980 voit accéder au musée une deuxiéme
génération, plus masculine que la précédente, aux itinéraires uni-
versitaires variés articulant stages, travail de terrain et connaissance
des cultures non occidentales ; elle permet que se déploient plu-
sieurs secteurs d’activités jusqu’alors marginaux : la restauration,
la muséographie, l'action culturelle. Dans la durée, ces deux
groupes sont moins en rivalité qu’en complémentarité : au début,
le passage de relais se fait dans un rapport de compagnonnage ;
ensuite, tout se passe comme si un éventail élargi de compé-
tences était mis au service d'un établissement constamment a la
recherche de ses finalités. Certes, il existe des effets de clivage :
certains relatifs au souci de voir respecter une autonomie du travail
sur son aire culturelle de prédilection, d’autres nés de la confron-
tation de stratégies de carriere divergentes (présence continue au
musée au lieu de missions longues, publications et charges de
cours). Mais sur la fin de cette période, une solidarité se reforme,
aussi bien entre les membres de I'équipe de conservation qu’avec
le restant du personnel, lorsqu’un directeur maladroit parait avoir
mis les impératifs d’'une gestion rentable et de la notoriété au-
dessus de tous les autres.

Avec les années quatre-vingt-dix arrive une troisiéme géné-
ration de conservateurs fraichement émoulus de la récente Ecole
nationale du patrimoine. Jusqu’alors la situation avait été para-
doxale, presque « injuste, puisqu’un grand musée national n’avait
pas ses matieres spécifiques dans les options du concours de con-
servateur ». Si un enseignement commence 2 étre dispensé a I’Ecole
du Louvre deés les années soixante-dix, il faudra toutefois attendre
la création de I’Ecole nationale du patrimoine, en 1986, pour que
les arts africains et océaniens fassent I’'objet d’un enseignement
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de spécialité intégré a la formation et d'une épreuve pour 'obten-
tion du titre de conservateur dans le domaine?®. Des tensions iden-
titaires se matérialisent autour de la question des statuts et de la
précarité de certaines situations alors que, par le passé, la distinc-
tion entre fonctionnaires et contractuels ou entre les différentes
classes de conservateurs n’en avait guere suscité. En outre, le « nou-
veau » conservateur se voit caricaturé comme « modele d’excel-
lence théorique » par un personnel technique qui se percoit
comme déconsidéré, se vit comme dévalorisé dans son statut
social et professionnel. Les réunions de montage d’expositions se
font particulierement houleuses : 'un dénonce une culture du non-
travail, autre s’en prend a une culture de Pexpertise, un troisieme
déplore la fin de la culture des savoir-faire. La gestion de ces crises
offre aux trois derniers directeurs du MAAO matiére a réflexion
quant au délicat probléme de 'orchestration des compétences.

VEILLE ET SOINS

Surveillants, agents techniques des galeries et de ’Aquarium,
service de la restauration constituent en quelque sorte les « sens
du musée ». Ces groupes professionnels ont connu des change-
ments importants sous le double mot d’ordre de la rationalisation
des compétences et de la rentabilité des activités. La profession-
nalisation du secteur muséal s’est réalisée, pour les uns, par une
technicité et une scientificité accrues des tiches, et, pour les autres,
par une moindre contribution 2 la vie du musée et une déqualifi-
cation progressive.

Les personnels de surveillance, de sécurité et de maintenance
constituent tout a la fois l'entité la plus importante et la plus
ancienne. A l'origine, elle est alimentée par les emplois réservés aux
anciens militaires — on se souvient encore qu’un des premiers plom-
biers avait été marin et fait les quatre cents coups en Indochine, ou
que l'équipe avait compté dans les années soixante jusqu’a trois
générations de vétérans en méme temps. Elle est souvent confortée
par un réseau relationnel et familial. L'uniforme avec casquette était
de mise chez les gardiens, le bleu chez les ouvriers. On les portait
avec fierté, celle d’un statut social reconnu, celle de la mission de
service public. On comptait sur 'éducation mutuelle pour progres-
ser dans la carriére sous le controéle d’un maitre formateur (le
responsable de I’Aquarium, le contremaitre, le chef de la sur-
veillance...). Un changement se dessine au début des années
quatre-vingt, pour devenir décisif dans la décennie suivante. Méta-
phoriquement, la fin du « vétement de travail » est ressentie comme
un signe d’affaiblissement du « respect » entre les différents corps.

Plus concrétement, les activités se transforment, les hiérar-
chies se modifient, les voies d’acces évoluent : I'identité de métier
n’est plus une donnée. C’est I'arrivée d’'une nouvelle génération
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qui a passé un concours, qui profite avec appétit des stages de
formation continue offerts par la direction des Musées de France
pour changer de catégorie, qui, au coeur méme des équipes,
demande que soient privilégiées les compétences plutdt que 'an-
cienneté. C’est aussi un changement de dénomination des métiers :
par exemple, on porte désormais le titre d’« agent technique
d’accueil, de surveillance et de magasinage » ou de « technicien »
(voire d’« ingénieur ») des « services culturels » (au total, ils sont
actuellement une trentaine), quand on s’appelait autrefois gardien
ou gardien-chef — comme pour faire écho a la complexification
des systemes de sécurité a mesure qu’ils deviennent électroniques
puis s’informatisent.

Dans les sous-sols, il fut un temps ou les personnels des ate-
liers et de I'Aquarium formaient une méme communauté de
travail. Souvent, ils avaient été recrutés comme agents de surveil-
lance et affectés a 'un ou a l'autre des services a la suite d’'un
« arrangement » interne avec la direction. Cela n’est plus totale-
ment vrai. Au service de muséographie, on obtenait son affecta-
tion comme menuisier, peintre, €lectricien, tapissier muni ou non
d'un CAP spécialisé et ensuite « 'expérience faisait le reste » ; au
bout de quelques années, on se pensait artisan, on avait un
meétier, et le sentiment de pouvoir maitriser une technique, de
produire, de créer. A présent, la dizaine de personnes qui offi-
cient encore dans ces ateliers se sentent en déshérence : elles ont
la sensation que leur métier leur échappe depuis que le musée
confie certaines des taches qu’elles assuraient par le passé a des
entreprises extérieures. Alors que la polyvalence a longtemps été
vécue positivement au nom de la solidarité entre les corps de
métier, elle est progressivement devenue contrainte et synonyme
de dissolution des compétences. On ressent cruellement la con-
currence, on la juge déloyale. Le mouvement est en quelque sorte
inverse pour les techniciens spécialisés de I’Aquarium. Nul ne
subsiste de I’équipe des anciens. Ils sont 2 présent cing, titulaires
d’'un bac + 2 ou d'un bac + 3 dans une discipline scientifique ou
technologique, alors que, pendant bien des années, on pouvait
prétendre au titre de soigneur en ayant €été embauché comme
gardien et en passant ultérieurement un examen sous forme de
travaux pratiques devant une commission du Muséum présidée
avec bienveillance par Théodore Monod. Leur expertise est
reconnue dans tous les agquariums nationaux et souvent elle leur
permet de progresser dans la carriére grace a la mobilité.

Enfin, le service de restauration des objets est passé du quasi-
bricolage a la science de la conservation préventive, et, en quel-
ques années, ses animateurs en ont fait la référence majeure en
matiere de collections ethnographiques. Celui qui, progressivement,
en est devenu le responsable avait choisi d’entamer un processus
de formation de haut niveau qui I'a amené, en France comme 2
I'étranger, a découvrir les innovations techniques pour les adapter
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a la gestion physique des collections et restructurer entiérement
les réserves. Pourtant, en dépit de cette excellence avérée (plusieurs
centaines d’étudiants, de stagiaires et de professionnels se sont
succédé sur une petite dizaine d’années auprés des quatre techni-
ciens), la question statutaire n’a jamais été résolue et obére large-
ment I'avenir des membres du service au moment ou est entamé le
départ des collections vers le futur musée du quai Branly.

ADMINISTRATION ET COMMUNICATION

On aborde le domaine de la gestion : celle du personnel et
du budget, de la circulation des ocuvres et des travaux, de Pinfor-
mation et de la communication. Le secteur de 'administration
est loin d’étre replié sur lui-méme : simultanément, il est trans-
versal a tous les autres et ouvre le musée vers Pextérieur. L'entité
est entierement féminine.

Trois secrétaires générales ont conduit son action depuis le
début des années quatre-vingt-dix — c’est a partir de 1991 que des
postes de cette nature sont créés dans tous les musées natio-
naux pour seconder les chefs d’établissement. Outre cet aspect, la
secrétaire générale assure la fonction de directeur des ressources
humaines et d’intendant du bitiment. Pour la gestion courante,
deux secrétaires sont actuellement chargées des aspects admi-
nistratifs et comptables du musée et une troisieme de ceux de
IAquarium ; une quatrieme est détachée a l'action culturelle.
Deux standardistes se relaient pour distribuer les appels vers tous
les services ; ce sont elles également qui délivrent quotidienne-
ment les clés des bureaux.

Avec l'extérieur, les relations sont multiples, souvent croisées :
continues avec tutelle et partenaires (DMF, Réunion des musées
nationaux, direction du Patrimoine, établissement public du musée
du quai Branly, etc.), ponctuelles avec les entreprises qui inter-
viennent a des titres divers dans le batiment, épisodiques avec les
enseignants et autres responsables de visites organisées dont il
faut planifier et régler la vcnuc. La circulation des ceuvres et
I’organisation des travaux sont 'affaire d’'une régisseuse, interface
entre les ateliers techniques, la surveillance et la conservation ; la
fonction est récente, la tiche est ardue. Elle est parfois mal tolérée,
synonyme d’'une démultiplication des niveaux hiérarchiques et de
la bureaucratisation des activités.

La communication est apparue depuis moins de dix ans : en
partant de presque rien, il a fallu constituer un réseau de relais
dans le monde de la culture et des médias (il s’éleve a présent a
quatre mille deux cents personnes et sept cent cinguante journa-
listes), doter ’établissement d’'une identité visuelle (le logo « cro-
codiles »), orchestrer des campagnes de promotion... ou plus
simplement tracer le chemin entre le métro et le musée. Il y a eu
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un effet « boule de neige » aprés qu’un célébre couturier eut choisi
la salle des fétes pour présenter sa collection : défilés, tournages,
reportages, publicités se sont enchainés, popularisant I’établisse-
ment et lui amenant un nouveau flux de visiteurs.

Entre 'administration et les autres entités du musée, les rap-
ports ont, selon les époques, été parfaitement décontractés ou
extrémement tendus. Ils se sont pacifiés a I'occasion des innom-
brables réunions durant lesquelles la collectivité est parvenue a
concevoir et adopter le réglement intérieur du personnel d’accueil
et de surveillance. Plus récemment, les bureaux du secrétariat
général sont devenus une caisse de résonance de la détresse et
des espérances des personnels : c’est 1a que se débattent les deve-
nirs professionnels a I'aube de I'aventure périlleuse du quai Branly.

ACCUEIL ET MEDIATION

Jusqu’aux années soixante-dix, le public ne se bousculait
pas aux portes du MAAOI0 et le service aux ceuvres prenait le
pas sur le service au public. Les activités de billetterie et de sur-
veillance des visiteurs formaient I’essentiel du travail d’accueil.
Avec un public peu nombreux et relativement homogene, la tache
était aisée méme si, parfois, un peu ennuyeuse : « On surveillait
les visiteurs comme on surveillait les oeuvres. »

Une politique d’expositions régulieéres et un programme d’em-
bellissement de ’Aquarium vont dissiper cette indolence. La zone
d’accueil est un poste d’observation privilégié des changements :
les familles sont de plus en plus nombreuses, les groupes scolaires
envahissent le hall, les touristes étrangers font leur apparition ; bref,
le pelerin nostalgique de I'époque coloniale ou 'amateur éclairé ne
constituent plus les figures dominantes. Diversité, métissages : le
public est pittoresque. Une image, un commentaire : « Une jeune
maman blonde et a la mode, un papa rasta et un bébé noir et
blanc » ; ils viennent au MAAO plutdét qu’au Louvre parce qu’ils
savent que c’est aussi un endroit de divertissement, parce qu’il y a
les poissons, parce que les collections sont abordables, parce qu’il
n’y a pas cette ambiance de musée ou 'on chuchote, que c’est un
endroit de grande liberté... A I’Aquarium, le surveillant s’impro-
vise médiateur : il salue les enfants, les met a l'aise, tout en leur
demandant de respecter certaines regles ; il leur explique qu’il ne
faut pas frapper les parois des bacs parce que « si on cogne sur
la vitre c’est comme si on cognait sur le crine et ¢a fait mal ;
dans l'eau, le son court plus vite, il s’amplifie, il fait du mal ». Dans
les galeries d’Afrique et d’Océanie, la conférenciere fait asseoir les
petits, explique longuement, répéte lorsqu’ils n’ont pas saisi ; plus
tard, elle les conduira aux ateliers de pratiques artistiques.

Depuis le moment ou un véritable service culturel a été créé
— bénéficiant de l'attribution par la Réunion des musées nationaux
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d’'une équipe stable de conférenciers ainsi que de la mise a dis-
position de quelques enseignants par le ministére de '’Education
nationale —, il existe un programme de visites guidées a l'inten-
tion des groupes ou des visiteurs individuels, et 'on trouve, dans
les salles, des fiches pédagogiques qui s’adressent 2 un public
¢largi et, dans les expositions, des parcours ludiques qui répon-
dent aux attentes des familles.

Parce que certains conservateurs sont convaincus qu’e« il
n’y a rien de faux dans la communication qu’on peut avoir
avec les objets », on a longtemps hésité sur la nature des clés
d’interprétation qui doivent étre livrées au visiteur. C’est essentielle-
ment dans les expositions temporaires de la derniere décennie
qu’ont été expérimentées différentes modalités de commentaires
et de contextualisation. Pour autant, elles n’ont guere été transpo-
sées dans les galeries ou la muséographie est demeurée réduite,
pour I'essentiel, au simple appareil des vitrines épurées et des
cartels classiques. De manieére générale, on s’est refusé a courir le
risque de transformer les cimaises en livre mural ou de figer les
ccuvres dans des dioramas, quitte 2 se détourner de la question
des niveaux de lecture et de la scénographie des collections per-
manentes (exception faite des salles océaniennes et australiennes)!l.
En quelque sorte, on a renoncé a traiter le probléme en portant
tous les efforts sur 'action culturelle périphérique (les spectacles,
les concerts, les conférences, les rencontres) plutdt que sur l'in-
terprétation des ceuvres in situ.

Cette méme orientation trouve une autre illustration dans la
refonte de la bibliothéque et de la librairie. La premicre offre
désormais a la consultation plusieurs séries de dossiers (sur le
batiment, les collections publiques et privées d’arts africains et
océaniens, sur les manifestations organisées par le musée, sur le
futur musée du quai Branly), de nombreux ouvrages consacrés
aux arts contemporains extra-européens, et, sous certaines condi-
tions, un fonds photographique et d’affiches anciennes. La seconde
est, a la suite d'une complete réorganisation, non plus un modeste
comptoir de vente, mais une véritable librairie d’art ; elle est
visitée régulierement par une clientéle d’habitués aussi bien que
par le public tout-venant qui y trouve catalogues d’exposition,
guide du musée et livres pour enfants ; elle a méme contribué a la
mise en place de salons de lecture au sein des expositions. Parce
gu’il n’est plus concevable de ne préter aucune attention aux
demandes d’un « public insatiable », au MAAO comme dans d’autres
musées, la question de la médiation a eu un effet réflexif sur
I'institution en tant que dispositif de socialisation de la culture
(Eidelman et Van Praét, 2000).

Ainsi, a travers la restitution des mémoires, il est possible de
cerner les principales transformations qui ont marqué I'ensemble
de la sphére muséale : la valorisation de la formation sur le tas
a cédé le pas a la certification des compétences, entrainant
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déqualification et précarité d’un cbté, et cloisonnement des emplois
et des tiches de l'autre ; la formalisation de fonctions inédites a
donné naissance a de nouveaux métiers (secrétaire général, régis-
seur, concepteur et réalisateur de projets culturels, chargée de la
communication) et a de nouveaux services (tel celui de l'action
culturelle) ; une expertise scientifico-technique s’est développée
dans différents secteurs (restauration, maintenance) ; il a été mis
fin au systeme des emplois réservés aux anciens militaires (au MAAO,
il a survécu, un temps, a la tutelle du ministére des Colonies) ; les
services de la surveillance et de la sécurité ont découvert la mixité ;
certaines activités traditionnelles sont désormais partiellement ou
totalement soumises a l’externalisation (montage d’exposition,
entretien du chauffage, nettoyage du batiment), etc.

Face a cette conscience des changements structurels, les
mémoires invoquent un adge d’or ou les collectifs étaient agrégés
et les habiletés socialisées, ou l'interdisciplinarité était la norme,
ou 'on portait moins d’attention aux positions hiérarchiques, ou
les différents métiers faisaient corps, faisaient cause commune.
Au-dela de cette idéalisation existent néanmoins de multiples
formes relationnelles qui incitent le collectif 2 se penser et se vivre
comme « une famille dans sa maison ». Sous cet aspect, le MAAO
garde un petit coté « a 'ancienne ». Il convient de s’interroger sur
ces formes de sociabilité et leur influence sur les modes de
construction de l'identité au travail (Sainsaulieu, 1977).

UN’« ESPRIT MAISON »

L effectif réduit de I'équipe (moins de cent
aujourd’hui), une certaine sédentarité de 'emploi, un investisse-
ment au travail, un attachement au lieu mais aussi des personnali-
tés contrastées de directeurs sont des facteurs explicatifs d’un
modele de fonctionnement organisationnel et relationnel singulier.

Si le contexte a changé, si 'équipe n’est plus celle des
premieéres heures, il reste que chez la plupart des membres du
personnel s’exprime l'idée que l'identité institutionnelle a été
stigmatisante. Est-ce l'intériorisation et le partage de ce sentiment
qui nourrissent cet « esprit maison » qui fait du musée « une
deuxiéme famille » autour de laquelle se cristallise une vie de
travail, une vie au quotidien avec ses rythmes plus ou moins
lents, plus ou moins linéaires, ses routines que 'on a du mal a
bousculer ? On est au musée un peu comme « chez soi ». On s’y
impreégne en se formant, en prenant progressivement golt aux
lieux et aux choses. On se mobilise ensemble sur des projets qui
font dire qu’il existe et se reproduit ce qui s’apparente a une
« culture d’établissement » (Cuche, 1996). On se démobilise tout
autant, car la vie au musée n’est pas tous les jours facile. Et c’est
bien cette alternance qui fait les temps du musée, des temps ou
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le travail croise aussi le hors-travail, ou les activités profession-
nelles et extraprofessionnelles s’enchevétrent. Est-ce pour mieux
rompre avec une monotonie qui définit souvent le temps au
travail ? Est-ce pour s’accorder des moments de respiration ? Ou
est-ce tout simplement pour améliorer le cadre de vie, pour faire
corps pleinement avec le musée ?

DE L’ESPACE DE TRAVAIL AU « CHEZ-SOI »

En 1987, le batiment et son décor sont inscrits et pour partie
classés au titre des monuments historiques. Ils n’en demeurent
pas moins lieux de visite, de travail et parfois d’habitation. Malgré
une apparence intemporelle!?) les changements de parti pris
muséographique, la modernisation des activités et I'évolution
des métiers du musée ont profondément « travaillé » les intérieurs :
redistribution des espaces (bureaux et ateliers, méme si ces der-
niers, en sous-sol, ne seront jamais rénovés), installation des
réserves (restructuration massive a partir de la fin des années
quatre-vingt, mise aux normes de la conservation préventive sous
ses formes les plus modernes, puis intégration du fonds histo-
rique), fermeture de certaines galeries et transformation d’autres
en salles d’exposition temporaire. Un regard différent est alors
possible, celui de la communion avec un lieu qui a été aimé
« énormément », dans lequel on a investi « beaucoup de son cceur,
beaucoup de son ame ». L’intimité est physique avec le batiment,
ses coins et recoins, au point qu’on se promet qu'un jour, on
viendra avec « un podometre », tant il semble que « ce sont des
centaines, des milliers de kilomeétres qui ont été parcourus dans
cette maison, a pied, dans les couloirs ».

Ce rapport au musée, presque viscéral pour certains, aurait
conduit un agent a inscrire son nom sur une dalle de ciment frais.
Cette signature pourrait apparaitre comme une contremarque
de la liste des héros de la conquéte coloniale gravée sur 'une des
facades du batiment. A tous les niveaux de la hiérarchie, on
rcpcerce cc besoin de marqucer son territoire par des signes person-
nels, de s’approprier son bureau ou son atelier (Monjaret, 1996).
La production commence parfois par un réaménagement des
locaux. Cloisonnements et décloisonnements dessinent les contours
des espaces et des relations. Dans certains cas, le mobilier permet
de recomposer des coins discrets. Ces aménagements ne suffisent
pourtant pas a se sentir « chez soi ». Il faudra encore repeindre
les murs et disposer les meubles, le matériel informatique. Dans les
bureaux, tapis, bibelots, plantes vertes, photographies pourront
s’ajouter au décor. 1l arrive aussi que, dans certains locaux de
travail, un réfrigérateur, un four a2 micro-ondes complétent I'équi-
pement. Chacun s’entoure des objets qui font sens : cadeaux, sou-
venirs de voyage ou de pieces récupérées de 'ancien musée des
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Colonies. Le choix de ces objets et leur mise en scene disent les
intentions des acteurs, informent sur leur symbolique. La dérision
est un de ces modes d’expression — pour moquer I'image du musée,
I’'un des directeurs n’avait-il pas suspendu au-dessus de sa table
de travail un crocodile naturalisé ? II s’agit pour d’autres d’éviter
I’écueil du stéréotype : tel agent de service technique a tenu a ne
pas mettre d’affiches de pin-up sur les murs de son atelier pour
rompre avec les habituelles représentations de 'ouvrier. 1l en est
de méme avec le contenu sans alcool de son « frigo ». L’entretien
des locaux de travail, des bureaux ou des ateliers, mais aussi des
espaces réservés aux visiteurs entre dans ce processus d’appro-
priation du musée : il faut rendre propres ces lieux « poussiéreux »,
« sales », et métaphoriquement salis par I'histoire. Comment faire
corps avec les lieux sans ce nettoyage, sans « laver son linge sale
en famille »?

UNE « GRANDE FAMILLE » DANS « UNE PETITE MAISON »

L’'intégration au musée peut se faire grace a la mobilisation
de réseaux d’affinité ou familiaux, de personnes travaillant déja
dans le milieu, en quelque sorte par cooptation. On entre sou-
tenu par un peére, « un frere de lait », un cousin, un ami. Le jeune
arrivant est alors pris en charge par les anciens qui le socialisent
aux pratiques locales, aux normes du groupe d’appartenance.
C’est ainsi que se tissaient et se tissent encore des amitiés généra-
tionnelles, des préférences entre groupes culturels : il y a les métro-
politains et les autres, les Corses et les Antillais, les Martiniquais et
les Guadeloupéens. Les accointances et intéréts professionnels
apparaissent également : il y a les personnels de I’Aquarium, le
corps de « gardiens » avec ceux de nuit et ceux de jour, les
ouvriers au sous-sol et les autres. L’ambiance, pourrait-on se dire,
est plus au cloisonnement qu’a la cohabitation. Pourtant, on se
fait la bise, on se tutoie le plus souvent, et quand on se retrouve,
on plaisante. Il y a eu des moments de véritables émulations col-
lectives, d’autres moments ou les groupes se sont constitués en
clans opposés. Autrement dit, I’équipe se comporte comme une
famille avec ses joies, ses tensions, ses drames ; avec ceux qui
optent pour des attitudes de retrait, d’autres qui cherchent le
consensus, sans que tout cela soit pour autant contradictoire avec
le fonctionnement de la « maison » car ce qui les unit, c’est d’étre
et de travailler dans ce musée. lls sont « fiers de leur musée ». Et
comme dans toutes les familles, des personnalités se distinguent,
jouent le role de ciment. Elles deviennent des figures de réfé-
rence, des vedettes qui rejoignent le panthéon des directeurs.
Elles détiennent la mémoire, le savoir ou ’esprit poete. Dans ces
ambiances se nouent et s’entretiennent les liens, des liens de
parenté méme. Des couples se forment, d’autres se séparent ; le
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pere surveille le fils. Vie privée et vie professionnelle se rejoignent.
Drailleurs, les relations entre collegues se poursuivent hors ins-
titution et sont au fondement de la sociabilité au sein de ’'éta-
blissement.

LE TEMPS DU TRAVAIL

Au quotidien, la journée d’'un musée tourne en boucle. Pour
les visiteurs, les portes s’ouvrent a dix heures et se referment a
dix-sept heures trente (pendant longtemps le musée et la biblio-
theque ont été fermés a 'heure du déjeunen) ; elles sont entiére-
ment closes le mardi. Mais pour les employés, la pulsation ne
s’arréte jamais. Si les temps et les rythmes sont propres a chaque
catégorie de personnel, ils sont largement subordonnés au temps
et au rythme des collections. Pourtant, il ne faudrait pas croire
que seule la collection vivante de ’Aquarium est animée ; que
seule elle mobilise une attention de tous les instants, jusqu’a faire
se confondre activité muséale et « service hospitalier ». Les oeuvres,
elles aussi, vont leur vie qui gouverne celles de leurs sentinelles.
Certes pas entierement de leur fait : tout au long de 'histoire du
musée, elles n'ont cessé de se déplacer du musée vers I'extérieur
et inversement (restitution des dépodts, préts multiples, legs et
dons), entre les différents services du musée, allant et venant des
vitrines aux réserves (pour tris et inventaires, en fonction des
options musé€ographiques) ou des étageres aux bureaux quand
elles sont fichées, documentées... Calendrier et mouvement per-
pétuel des visiteurs et des objets ordonnent le scénario du travail
des personnels. Entretien des salles, sécurisation des espaces,
maintenance des vitrines, création d’expositions, publication de
notices et de catalogues, accueil des visites de groupes, animation
des ateliers, diffusion des programmes d’activités : voila du visible
simple qui apparait presque d’emblée a I'ceil du visiteur. Mais,
sous la fausse évidence, agit de l'invisible compliqué, se trame de
la complexité.

Alternance entre la surveillance nocturne, avec ses trois rondes
et ses équipes qui se relaient une nuit sur deux sur des périodes
de vingt jours, et la surveillance de jour ou se succedent séquen-
ces sédentaires et nomades... Début de matinée avec la dis-
tribution des clés, la releve du courrier, la réception des
livraisons, la préparation des caisses, la vérification de I’éclairage
des vitrines, le ménage des salles... Mobilisation en synergie des
équipes : administration et gestion des personnels, organisation et
contrdle des travaux, conception des dossiers pédagogiques, réa-
lisation des expositions et des manifestations culturelles, stratégies
de communication... Travail croisé en sous-sol, pour les activités de
peinture, tapisserie, menuiserie, électricité, chauffage, plomberie...
Travail de longue haleine, tels la rénovation complete de
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I’Aquarium, le plan de sauvegarde des collections, le classement
du fonds documentaire, le récolement des objets, ouvrages, dossiers
de presse, affiches, photographies... Travail dans ’anticipation
a travers les projets d’acquisition, la préparation des missions
de collecte, la mise au point du planning de surveillance, ’'éta-
blissement du calendrier des visites, conférences et ateliers, la
programmation des expositions... Modes de régulation sociale
informels et formels : tenue du standard, information sur la fréquen-
tation, commandes d’ouvrages, mais encore visite matinale de la
directrice a ’ensemble du personnel dans les années soixante,
passage de relais entre les surveillances de nuit et de jour, réu-
nions de coordination quotidiennes, réunions de service hebdo-
madaires... La routine n’est pas que source d’ennui : elle est ce
qui fait la trame d’'une communauté de travail.

VIVRE AU QUOTIDIEN : HARMONIE ET TENSIONS

Au quotidien, le musée s’organise également autour du hors-
travail. Certaines activités extraprofessionnelles contribuent a
donner la sensation d’étre chez soi, favorisent les temps de la
convivialité. Les pauses qui jalonnent la journée permettent les
rencontres, des moments de respiration (Monjaret, 2001¢c). Quand
il n’y a pas de cafetiére, quand une envie de bouger se fait sentir,
les agents se rendent au distributeur de boissons au niveau d’'une
des entrées de I’Aquarium. Boire le café matinal en compagnie
de collégues signale la mise en route au travail. Les pauses recon-
duites tout au long de la journée permettent, elles, de rompre
momentanément avec une tiche professionnelle en cours : elles
sont des temps récréatifs nécessaires. Certains services, plus que
d’autres, ont la réputation d'un accueil propice a 'échange, on
y passe pour saluer ses occupants. Il existe aussi une salle
de repos, celle-la méme qui avait ét€ installée pour 'ensemble du
personnel et que les agents de surveillance se sont finalement
réappropriée. Entre midi et deux, I’heure du repas sonne. Aujour-
d’hui fermée, 'ancienne cantine des PTT réveille la nostalgie. On
s’y rendait en groupe, tous corps de métier confondus. La cuisine
y était familiale, ’'ambiance chaleureuse. La nouvelle cantine est
située a plusieurs stations de métro du musée et ne présente pas
de tels avantages : on ne la fréquente gueére, préférant prendre
son casse-crolte sur place ou déjeuner dans les petits restaurants
de proximité. Les années passant, les pratiques se sont plutét indi-
vidualisées, méme si des groupes d’affinité, des relations inter-
personnelles se perpétuent grace aux tajines du dimanche, aux
petits repas a la menuiserie. 11 est arrivé aux beaux jours de pique-
niquer dans le bois de Vincennes, de courir a plusieurs autour du
lac. Seuls les « pots » officiels donnés a 'occasion des voeux, des
départs a la retraite ou de I'inauguration d’'une exposition réunissent
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I’ensemble de I’équipe, ou, plus exactement, ceux qui estiment
normal de s’y rendre. 1l faut ajouter les « pots » plus officieux qui
se font dans la discrétion des locaux de travail et réunissent un
groupe restreint pour féter par exemple la galette des Rois (Mon-
jaret, 2001b). Pour le personnel, la féte n’a, semble-t-il, jamais
vraiment fait partie de son mode d’expression au sein de ’établis-
sement. Est-ce parce que ses formes de convivialité s’expriment
ailleurs ? Est-ce parce que les festivités appartiennent a un autre
monde, celui des galas, des spectacles qui occupaient et occu-
pent parfois encore la prestigieuse salle des Cing Continents ?
Néanmoins, en souhaitant I’organisation d’'une « féte de ferme-
ture », certains manifestent leur besoin d’un rite de passage qui
encadre socialement le changement.

A la convivialité répondent les rivalités, aux amitiés, des ini-
mitiés. Encore un paradoxe qui définit ce musée en proie a des
tensions cycliques. Il y a cet investissement au travail et cet atta-
chement au lieu. Et, conjointement, il y a ce quelque chose d’in-
définissable, ce « quelque chose, peut-étre qui collait un peu aux
murs, quelque chose d’un peu négatif ». Certains diront : « Une
vie détestable, un lieu magnifique. » Au fil du temps, les groupes
d’affinité se sont transformés en clans, certains agents choisissant,
pour se préserver, de se tenir a 'écart. Le climat est devenu lourd,
les ragots pesants. Des animosités interpersonnelles que 'on ren-
contre partout, on est passé a des luttes intestines, a des conflits
collectifs qui ont provoqué, dans des circonstances différentes,
le départ de directeurs. Le personnel résiste aux changements
organisationnels que la direction impose, réagit aux signes du
pouvoir et aux formes d’autoritarisme. Dans ces conditions, cer-
tains membres de I'équipe ont décidé de faire front, de ne plus se
rendre aux réunions, de se syndiquer, de se mettre en gréve. Les
conditions de travail se dégradent 2 en devenir insupportables,
comme si dans ce musée, la vie ne pouvait étre calme.

FAIRE CORPS AVEC LE MUSEE : ASPIRATIONS ET INSPIRATION

Celui qui pénetre chaque jour dans ce batiment ne peut
rester indifférent a son architecture monumentale, aux marques
de T'histoire que la pierre a figées, aux objets majestueux, précieux
ou plus modestes qui composent son décor. Il ne peut pas non
plus demeurer indifférent 2 'Aquarium et a sa collection vivante
toute de lumieére et de couleurs tropicales. Certains, plus curieux
que d’autres, plus attentifs a leur environnement, choisiront d’en
savoir plus sur les espéces de poissons, sur le sujet d'une exposi-
tion, de récolter des informations a la bibliothéque, d’écouter
d’une oreille discréte le conférencier. Le lieu éveille la curiosité,
mobilise les sens. L’autoformation peut se faire plus implicite,
elle existe par le seul fait d’étre sur place, de cotoyer les ceuvres
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et de travailler sur elles. Les employés prennent progressivement
golt aux ceuvres. Certains auront plaisir a repasser dans les gale-
ries comme pour mieux s’imprégner encore de ce savoir a portée
de main. Conjointement a cette formation en solitaire et pour
répondre a une demande, il fut un temps ou certains conserva-
teurs transmettaient leurs connaissances au « petit personnel »,
formaient également les guides, les agents de surveillance. Echan-
ger, apprendre ensemble participe 2 une éducation mutuelle qui
se prolonge parfois hors les murs. Nombreux sont ceux qui ont
évoqué le récent voyage en groupe au musée de Chartres dont le
but était la visite d’'une exposition sur les représentations des
Kanaks. A cet intérét collectif répond un intérét individuel qui se
traduit par la poursuite de cet éveil au-dela du temps au travail.
Les vacances sont parfois 'occasion de parcourir le monde, de
rencontrer des populations dont les seuls indices au musée se
réduisent 2 des objets, des documents écrits et de confirmer, de
cette facon, l'attrait pour certains pays, certaines cultures. A leur
retour, ces démarches contribuent 2 conforter 'idée que les mem-
bres du personnel font corps avec le lieu, qu’il existe un principe
de don et de contre-don entre eux et le musée. S’ils recoivent, ils
donnent aussi. Ils exprimeront parfois cet attachement par un
legs, comme ce fut le cas d’'un agent des services techniques qui
remit « un objet qui lui venait de son grand-peére » : « 1l avait fait
don d’un sabre kabyle d’Algérie, qui était un souvenir de famille.
Il s’était détaché de quelque chose de précieux... »

Le musée n’est pas seulement source d’aspirations, il est
aussi source d’inspiration, espace poétique. Les productions ne
sont pas seulement institutionnelles, elles relévent aussi des créa-
tions personnelles (Gérdme, 1984). Ainsi, I'agent de surveillance,
I'ouvrier peuvent se faire poéte, peintre ou sculpteur. Est-ce par
effet de sensibilisation aux ceuvres, a 'environnement et a I’his-
toire du musée ? Est-ce un intérét individuel pour la littérature et
les arts plastiques qui les méne a produire, 2 créer au sein du
MAAO comme a l'extérieur ? Est-ce une facon de réenchanter leur
univers quotidien ? Les employés parlent de leur vie, de leur vie
au muscéce ct laissent percevoir leur émotion. Dans l'atelier des
électriciens, une fresque murale représente un ciel bleu sur lequel
sont dessinés des oiseaux orientés vers la seule fenétre du local et
un soleil qui cache la lune, sorte d’éclipse inversée. Ce motif
exprime aussi 'idée de liberté, peut-étre celle que les agents n’ont
pas toujours eue. Dans un atelier voisin, quatre tableaux abstraits
ont été réalisés par le menuisier a 'aide d’objets de récupération
(entre autres le pull de I’électricien, le bleu de travail du peintre),
quatre compositions qui parlent du métier des collegues, de leurs
conditions de travail. Chaque élément posé est choisi avec soin
pour symboliser au mieux son propos. L'installateur propose dans
son local des maquettes de ce qui pourrait étre un jour des sculp-
tures monumentales. D’autres préféreront les mots et les rimes
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pour exprimer leurs sentiments. Le texte de I'un d’entre eux est un
véritable hymne : « Quand jai su que le musée était foutu, qu’ils
Pavaient crucifié, j’ai écrit une belle poésie sur le MAAO. » Ces pro-
ductions symboliques appartiennent aux expressions sensibles
sur les lieux du travail.

Les agents nous rappellent ainsi que création et production
ne sont pas antinomiques, que le champ des compétences indivi-
duelles excede celui des qualifications professionnelles, qu’il
existe des domaines secrets ou chacun trouve les moyens de
construire un bien-étre au quotidien. Au MAAO, « 'esprit maison »
cimente l'identité au travail a travers l'imbrication des spheéres
professionnelle et privée au sein méme de I’établissement.

C ONCLUSTION

Depuis la certitude de la fermeture, « l'es-
prit maison » a achevé de se déliter, renforcant une attitude plus
individualiste, une prise en charge personnelle de son avenir
professionnel et privé. Avec I'éclatement de la « famille », c’est
une relation passionnelle qui s’achéve. Le roman collectif pourrait
se résumer ainsi : « Coup de foudre, lune de miel, traversée du
désert et rupture. Qui a dit qu’il n’y a pas d’amour heureux ? » Ce
destin émotionnel fort explique en partie les rapports humains
difficiles voire traumatisants qui ont existé cycliquement, les
« humiliations » subies tant par les directeurs que par le personnel
et qui ont conduit 2 des drames, encore récemment.

Dans ce contexte, pour obtenir la confiance, pour délier la
parole, notre démarche demandait une explicitation : il fallait faire
la part entre une « commande sociale », émanant de 'adminis-
tration du musée, et une « demande sociale », susceptible de
s’exprimer chez I’ensemble des acteurs de Pétablissement, notam-
ment chez ceux qui peuvent ressentir leur « parole comme vaine »
(Castel, 2002). C’est peut-étre dans ce sens que nous avons
assumé le role de « Paccompagnateur social » (Monjaret, 2001a),
celui qui est a la fois le médiateur et le passeur, celui qui fait du
lien aussi bien a l'intérieur du musée qu’entre l'institution et la
SOCI€te.

Au-dela du format de cette enquéte de terrain, il se confirme
que le musée est un miroir des changements sociaux, notamment
des évolutions de métiers et en particulier dans le service public.
Le double mouvement de disparition et d’apparition, de la déqua-
lification et de la montée de 'expertise reconfigure progressive-
ment 'univers des musées en tant que monde professionnel.
Coexistent encore des formes anciennes et nouvelles de fonctionne-
ment collectif et individuel : dans le travail et dans le hors-travail
se percoivent les signes et les cycles de ces changements, et, par-
dela, les multiples modes de construction identitaire.
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Aujourd’hui, dans tous les musées, comme dans toutes les
entreprises publiques ou privées, les identités au travail sont des
manieres de se situer dans la vie professionnelle et au-dela dans
la vie sociale. Sur un demi-si¢cle, la mémoire des personnels du
MAAO témoigne de ce passage entre une période ou l'identi-
fication communautaire €tait la norme et celle ou les identités
s’individualisent. La dynamique qui va s’enclencher avec 'ouver-
ture du musée du quai Branly ne peut ignorer ces transforma-
tions. A travers I’enquéte sur la fermeture, elles auront été comme
musé€alisées.

J. E, A M., M. R
Centre de recherche sur les liens sociaux (Paris-V/CNRS)
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NOTES

1. Cet article reprend, pour une

large part, le contenu des textes
de I'ouvrage mMa40-Mémoires (2002).
Le nombre d’entretiens compré-
hensifs s’éléve actuellement 2a
cinquante-cinq et le nombre de
réponses a I'enquéte par courrier
a dix. Des visites et observations
particuliéres ont complété la col-
lecte des données.

Pour reprendre l'expression de
P. Zylberman dans ses travaux sur
I'histoire orale (article a paraitre
dans Ethnologie frangaise).

De son inauguration en 1931 a
nos jours, le musée de la Porte-
Dorée aura changé de nom a plu-
sieurs reprises : musée permanent
des Colonies pendant la durée de
PExposition coloniale, musée des
Colonies et de la France extérieure
en 1933, musée de la France
d’outre-mer en 1935, musée des
Arts africains et océaniens en 1961.
Alors qu’il accede au rang de
musée national en 1971, ce n'est
qu’en 1990 qu'un douzieme dépar-
tement a la direction des Musées
de France consacre la spécificité
de ses collections : cette méme
année, il deviendra musée national
des Arts d’Afrique et d’Océanie.

5. Selon Emile Biasini, ancien secré-

taire d’Etat aux Grands Travaux du
second septennat de Francgois Mit-
terrand, il avait été chargé par
André Malraux de la dévolution de
I’établissement du ministére des
Colonies a celui des Affaires cultu-
relles.

. ADEIAO : Association pour le déve-
loppement des échanges intercul-
turels au musée des Arts d’Afrique
et d’Océanie.

En particulier, citons : Annette
Messager ou la Galerie des cing
continents, pour l'art contempo-
rain ; Vanuatu, pour les grandes
expositions annuelles ; Asmat et
Mimika d’Irian-Jaya, ou Ills sortent
de leur réserve ou encore Coiffures
sculptures d’Océanie, pour les
expositions-dossiers.
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8.

Si dans son article dans la Revue
Jrancaise de sociologie (op. cit.),
Sylvie Octobre fait état de quatre
générations de conservateurs, on
n’en repere au MAAO que trois
bien distinctes.

Le cas des conservateurs au ser-
vice des arts maghrébins aura &té
différent en raison d’'une institu-
tionnalisation antérieure des arts
islamiques et d’'une distorsion plus
grande entre le fonds, globale-
ment trés « ethnographique », et
la notion d’art.

10. D’apres D. Taffin (1999), la fré-

11.

quentation du musée des Arts afri-
cains et océaniens est de 'ordre
de 140 000 a 150 000 visiteurs
payants et gratuits entre 1966
et 1972, en 1973 elle s’éleve a
213 965 visiteurs, en 1975 elle
passe a 237 000 visiteurs ; en 1983
elle sera encore de 234 000 visi-
teurs. Ce n’est qu'a la fin des
années quatre-vingt-dix qu’est fran-
chi le seuil des 300 000 visiteurs.
En dehors d’'une enquéte sur la
composition du public de I'expo-
sition Vanuatu et son évaluation
sommaire (1994), il n’y a guere
eu de souci de la réception des
galeries et expositions jusqu’a I'en-
quéte réalisée en 2000 a propos
de 'exposition La mort n’en saura
riert. -

12. La campagne de photographies

réalisée par B. Plossu l'illustre
parfaitement (cf. Ma40-Mémoires,
2002).
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RESUMES

?

L article rend compte d’'une enquéte réali-
sée aupres des personnels du MAAO a la veille de sa fermeture.
L'utilisation de la méthode des récits de vie permet la constitution
d’archives orales sur les différents corps de métier du musée.
Mais la mémoire n’est pas l'histoire : ce récit pluriel est d’abord le
« roman idéologique » d'un groupe spécifique a la veille de se
dissoudre. Il apporte néanmoins des éclairages utiles sur Vorgani-
sation-musée : agencement des principales catégories d’activités
(mise en collection et en exposition, veille et soins, administration
et communication, accueil et médiation) ; maniére dont les
métiers se sont faconnés, diversifiés, qualifiés ou déqualifiés ; rap-
ports hiérarchiques, professionnels et affectifs dans le contexte de
travail et de hors-travail. Au-dela du cas particulier (héritage colo-
nial encombrant, politiques directoriales désaccordées, tension
art/ethnologie), I'étude témoigne du mouvement de profession-
nalisation et de la recomposition du service public qui, depuis
cinquante ans, ont été les éléments structurants du changement
de la spheére muséale.

j his article reports the results of a survey of
the staff of the MAAC on the eve of its closing. Use of the method
of testimonials bas allowed the construction of an oral archive
involving the different positions within the museum. But memory
is not bistory; this plural testimonial is first and foremost the
« ideological novel » of a specific group on the eve of a dissolution.
The study nonetheless provides usefiil insight into the organization
of the museum : its principal activities (contributions to the collec-
tion and exhibitions, caretaking, administration and communi-
cation, welcome and mediatiorn). It also shows bow different
professions are constructed, diversified, qualified, or disqualified,
in addition to recounting hievarchical, professional, and affective
relationships in the workplace and outside the workplace. Beyond
this particular case (burden of colonial beritage, disagreement
between directors, the tension between art and anthropology) the
study demonstrates the movemernt towards professionalization
and the recompositior of public service, which over the last fifty
years bave been the main impetus for change for museums.

Presentamos aqui una investigacion realizada
con el personal del Musée des Arts Africains et Océaniens, justo
antes de su cerradura. Utilizamos los « relatos de vida », que per-
miten obtener archivos orales tratando de diferentes oficios en el
museo. Pero la memoria no es la misma cosa que la historia : estos
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relatos constituyen antes de todo el « relato ideologico » de un
grupo especifico al momento de desaparecer. Ofrece informa-
ciones importantes sobre la organizacion del museo (colecciones,
exposiciones, administraciéon, comunicacién, mediacidn, acojida) ;
la diversificaciéon y las transformaciones de los oficios ; las
relaciones jerarquicas, profesionales y afectivas. Allende el caso
particular de este mueso colonial, la investigacidn muestra el
movimiento de profesionalizacién y los cambio en el servicio
publico, cosas que influiron en los cambios del marco museal.
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