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Développer la polyvalence des managers de la grandistribution : intéréts

et limites.

Résumé:

L’objectif de cet article est de déterminer commaételopper la polyvalence des managers
de la grande distribution. L'étude menée aupred’'eltssemble des managers de quatre
hypermarchés a permis d’analyser la polyvalencstaxie, ainsi que les éléments favorables
et défavorables a son développement. Les résuitdiguent une polyvalence bien réelle,

mais inefficace a terme compte tenu des paradosistets.

Mots clés : polyvalence, flexibilité, grande dibstriion, organisation du travalil.

Develop the Versatility of the Managers of the Massnarket retailing:

Interests and Limits.

Abstract :

The objective of this paper is to determinate howatilitate the versatility of managers of
the mass-market retailing. The study led with ladl managers of four hypermarkets allowed
to analyze the existing versatility, as well as #ements favorable and unfavorable to its
development. The results indicate a real versatibut ineffective considering the existing
paradoxes.

Key words : versatility, flexibility, work organitian.



Résumé managérial

Le développement de la polyvalence des salari@eelserché par les dirigeants de la grande
distribution. La finalité est de faire face a laighilité de la demande, de la concurrence et de
I'environnement. L’article s’attache particulieremiea étudier la polyvalence des managers
qui sont les maillons clés entre I'organisatiofaeatlientéle.

La communication a donc comme objectif de détermioenment faciliter la polyvalence des
managers dans la grande distribution. Cette pradtioe invite a répondre a d’autres
guestions connexes : pourquoi faut-il développempddyvalence? (bénéfices attendus) et

comment la développer ? (propositions opérationagll

Dans un premier temps, les principales approchda gelyvalence sont présentées, ce qui
amene a la conclusion que ce concept est multipderaplexe. Une analyse de la polyvalence
en opposition a la spécialisation est proposéeddipermettre une différenciation des postes
par degré de polyvalence. Enfin, nous analysongpaeadoxes d’'une approche distributive
(soit du point de vue du salarié, soit de celui’deganisation) qui rendent la polyvalence
inefficace a terme, d’ou la nécessité d'appréhefadpolyvalence dans sa complexité.

Dans un second temps, une étude de cas multiféitdisée dans quatre hypermarchés de
deux groupes différents permet d’analyser la olpdéyvalence s’exerce et dans quelle
mesure. Les enseignements de cette communicatin so
» Le département est un ensemble homogéene pertifex@rdice et donc de gestion de
la polyvalence ;

> Les degrés de polyvalence varient suivant les dépants ;

Y

La polyvalence procéde d’'un processus d’appremféissagénére des synergies ;

» La polyvalence est en partie inopérante (méconaaigset non-reconnaissance du
phénomene par les directions ce qui engendre unpéidion inter-département, un
appauvrissement des activités, une non rétributéla polyvalence et donc diminue
I'implication des managers)

L’article se conclue par des préconisations manalgérselon trois axes : mieux connaitre et
reconnaitre la polyvalence intra-département existafavoriser la polyvalence inter-

département et adapter en conséquence le systepmendesur objectifs.



Introduction

Face a une concurrence exacerbée et a un envirenhemrbulent, la polyvalence des
salariés semble étre la nouvelle voie pour dévaopg productivité des entreprises. Une
meilleure utilisation de la ressource humaine pérer effet, de faire face a la variabilité de
la demande (saisonnalité des produits, variationl'afuence), conséquence directe de
I'intensification de la concurrence, de consommaequus exigeants et moins prévisibles,

ainsi que d’'un environnement en mutation constante

Selon Commeiras et al. (6), les managersuartdouble position frontaliére : entre la diregtio
du point de vente et les employés du magasin ¢dane entre I'organisation et sa direction et les
clients d’autre part. Les auteurs montrent quescaipartenance a différents sous-systemes fait
converger vers eux une pluralité d’attentes, aola mouvantes, peu claires et parfois méme
contradictoires. Ainsi, la complexité du rble desnagers et la diversité de leurs activités

semblent favorables a la polyvalence.

Mais quelle est donc cette polyvalence? Le conseptécline en de nombreuses variantes. Le
substantif « compétence », donne lieu a : (polwia&t (poly)fonctionnalité, (poly)technicité,
(poly)compétence. Quand au suffixe « poly » il & deprésentations diverses, comme
« multi » ou « pluri ». Par conséquent, le conaamilobe donc de nombreuses conceptions
théoriques et un vocabulaire divers. Cette absdacsompréhension commune, a la fois par
les acteurs de I'entreprise et dans la littérateregendre des représentations distinctes et
génere donc des difficultés de mise en ceuvre @agnrgjanisations.

En outre, la gestion de la polyvalence est probligme. Elle donne souvent lieu a des
blocages de la part des salariés et a des diffigdiorganisation.

L’objet de cette communication est donc, d’une ,pdienalyser le concept de polyvalence et
ses paradoxes. D’autre part, il s'agit, dans leeallne étude de cas multi-sites, d’analyser

les bénéfices et les freins a la polyvalence dasgdteur de la grande distribution.



CADRE CONCEPTUEL

Le concept de polyvalence est multiple et s'il effine alternative a la spécialisation, il

engendre de nombreux paradoxes dans la pratique.

1. Le concept de polyvalence

e 1.1. La polyvalence un concept multiforme
Selon 'ANACT (1), la polyvalence consiste pour salarié a occuper plusieurs postes,
fonctions ou activités au sein de la méme entreptia littérature décline cette définition en

de nombreuses variantes.

Une premiere approche Ruffier (30) englobe la palgmce liee a la tache (alternance,
enrichissement et élargissement) et celle liéeamtepde travail (permutation ou rotation et
groupe semi-autonome). Dadoy (8), distingue trdisagons distinctes de polyvalence : la
recomposition de taches sur un seul poste, I'atera sur des postes distincts et la double
formation du salarié (bivalence); cette visionraduit donc la dimension liée aux
compétences du salarié. Dans le méme sens, l'd@prde Zarifian (33) distingue les
compétences liées au poste, la capacité a gérprdblemes et celles a travailler en groupe.
La polyvalence peut donc étre comprise a la foisnegau du poste de travail qui peut
s’avérer plus ou moins polyvalent (enrichissemetiueélargissement des taches), entre
différents postes (rotations et permutations degsdset au sein d’'un collectif de travail
(groupe polyvalent ou semi-autonome). Dans sonage/k La polyvalence sous toutes ses
facettes » Micheletti (24) propose une synthésecdncept qui integre ces différentes
dimensions sans pour autant réduire la polyvalénaee typologie ; puisqu’il l'inscrit dans
une vision dynamique et complexe. Dans cette oet{@4), la polyvalence ne s'impose pas
elle nécessite une volonté des acteurs et lesediiilg ne peuvent I'imposer sans une
implication des acteurs. La littérature montre isance d’'une grande variété de situations et
de savoirs mobilisables (savoir, savoir-faire et&avoir-étre) liés au poste polyvalent.
Chacune a sa propre lecture et donc aucune appnecheesente de facon exhaustive toutes

les formes, ni tous les angles d'analyse du concept

A des fins de clarification, nous proposons uneliygie qui présente les catégories les plus
fréequentes de polyvalence individuelles dans ladgadistribution en terme de situation de
travail. Les différentes formes de polyvalence enéSes peuvent se combiner entre elles, il

est donc impossible de présenter une typologielestive.



Tableau 1: Les situations individuelles de polyvaltee

Catégories Situations Exemple pratique Ancrage théoriqug

A%

Employé de libre servic
le matin et caissier

1%

Permutation

planifiee I'apres midi
. — Le salarié tient
Rotation s_elon les| Le sala_lrle_ prend le ppsne alternativement et/ou
' besoins du caissier absent a I3 successivement deux
Rotation de (reconnus par le demande de son
postes spécialisés  responsable) responsable p_ostes ou deux
fonctions, mais les deux
Rotation selon les| Le salarié prend le poste  postes sont biens
besoins du caissier absent en distincts (33)
(reconnus par le ayant remarqué
salarié) I'affluence

« La polyvalence est
requise par la
recomposition des
taches qui étaient
autrefois éclatées » (32)

L’hbte de caisse réalise

ses taches comptables |et

commerciales en
autonomie

174

Postes avec un Alternance de tacheas
ordre de taches variées en toute
non prescrit autonomie

Le chef de rayon est

- Responsabilisation responsable de la La théorie
Enrichissement P R | . .
A dans I'exécution des commande des produits, « bifactorielle » de
des taches A . ; i N
taches jusqu’au service aprest Herzberg (16)
vente

L’employé du rayon doi

gérer la chaine du froig
(nouveau process),

assurer la sécurité du

Les activités ne sont pas

Elargissement du disjointes mais élargie

Ul

Elargissement

~ domaine de . vers d’'autres process

des taches . rayon (nouvelle fonction) =~ ~. .
compeétence . - disciplines, fonctions

ou faire le suivi des (33)
marges (nouvelle
discipline)
Taches peu La nécessité pour le
Taches exécutées fréquentes ou Réclamations de la salarié de répondre 3
non prescrites | réaction face a un clientele une variété croissante de
incident problemes (33)

En raison des contraintes techniques, juridiguelsuetaines, nous considérons qu'il existe
trois grandes modalités d'affectation de la persann poste polyvalent (modalités spatiales,

modalités temporelles et de compétences).



Tableau 2 Modalités d'affectations individuelles déa polyvalence

> Une personne affectée a plusieurs servicesivant les heures, |
Modalités  [oUrs, les mois... ; de fagon réguliere ou occasstia

spatiales [» Une personne affectée sur plusieurs établissemsotgant les heurg
les jours, les mois... ; de facon réguliére ou sicrmelle

» Affectation réquliere fréquence prédéterminée

Modalités
temporelles |» Affectation occasionnelle fréquence déeterminée par les variat

d'activité

» En fonction des compétencekaffectation de la personne au post
fait en raison de ses compétences acquises solagarmation soit p3
I'expérience, au sein ou a I'extérieur de I'entsepr

" » En fonction du potentiell'affectation de la personne au poste se fg
Modalités de |~ . = . .
raison de son potentiel évolutif dans ce poste dles des savoirs, d
savoirs-faire et savoirdtre, les objectifs personnels et la personr
peuvent influencer le choix)

» Par volontariat: I'affectation de la personne au poste se faitlg
recours aux salariés volontaires

compétences

Les modalités d'affectation, tout comme les situetide polyvalence, peuvent se combiner

entre elles et donc donner un grand nombre d'aggtons possibles pour le décideur.

» 1.2. La polyvalence versus spécialisation

La polyvalence propose une réponse multiple adaigpsation. La division du travail (OST)
qui prbéne la spécialisation part de I'nypothese luerier exécute le travail selon le mode
opératoire. Mais, le modéle connait des écartsestaiménagements. Dans la pratique, le
travail réalisé differe donc trés souvent du tripagscrit (17). Les écarts portent soit sur le
rythme soit sur le geste et les normes sont doacsgressées de facon volontaire ou
involontaire. Des taches non prescrites peuvenieggat étre réalisées en dehors du mode
opératoire, il s'agit des taches occasionnelles prascrites et des taches aléatoires qui
surviennent en réaction a un incident. Enfin, dlesriés peuvent étre accordées aux salariés
dans le travail prescrit concernant le mode opé&ratt le choix de la répartition du travalil
entre les personnes. Pour la réalisation d'un itrdeamode opératoire peut étre aménage :
concernant l'ordre d'exécution de certaines taclegjurée, le début de l'exécution, la

répartition au sein de I'équipe et enfin quant moyens d'exécution.

La division du travail est donc en fait modulalle. poste de travail méme s'il est prescrit

spécialisé est en fait aménageable par les sataméme par la direction.



Sur un plan théorique, néanmoins, la spécialisatiiate. Il est ainsi possible de définir la
polyvalence par opposition a ce concept. Nous miéoas donc une approche de type
continuum pour mesurer les différents degrés deplacialisation a la polyvalence. La
spécialisation du poste du travail qui évolue dang organisation formelle du travail

s'oppose a la polyvalence qui tend vers les noaesvédirmes d'organisation du travail (20).

D'aprés cette analyse (20), nous proposons une ysmalbinaire de type

spécialisation/polyvalence qui indique les degeeflekibilité des modes d'organisation.

Figure 1 : Les degrés de polyvalence

OST  Elargissement  Rotation  Enrigtimsent  Groupe polyvalent  Groupe semi-

autonome
Spécialisation » Polyvalence
(OFT) (NFOT)

La polyvalence s'oppose a la spécialisation, maisarremet pas en cause. La polyvalence
comprend des degrés différents, elle comporte uére,odes dimensions a la fois individuelles
et collectives. La polyvalence dans le cadre d'égeipe de travail est la plus abouti d’aprés

ce continuum.

2. Les paradoxes d’une gestion distributive de @ywvalence

L’analyse de la polyvalence montre deux approcligdtes : a partir de I'individu donc du
point de vue du salarié ou a partir du poste detraonc du point de vue de 'organisation
(2). Quel que soit I'optique privilégiée, la polygace semble bien, en effet, positive pour les
organisations. Mais, lorsque le bénéfice est retigermpour I'organisation cela nuit aux
salariés, et a l'inverse, lorsqu’elle favorise diividu, elle nuit a terme a I'organisation. Cette
approche distributive génére donc des paradoxess Merrons selon les deux postures quels
sont les bénéfices attendus et les effets négatgendreés.

e 2.1. L’approche par le poste de travail
Alors que les entreprises sont soumises aux detuitions de I'environnement, le

développement de la polyvalence contribue a laliié, car elle favorise la mise en place



de nouvelles configurations de ressources en famaes évolutions de marché. Le concept
est utilisé a des fins de flexibilité interne etteere (3). Mais, s'adapter face a un
environnement particulierement turbulent n’est fmagours suffisant. En fait, I'entreprise la

plus efficace est souvent aussi la plus rapideoet pas forcément celle qui est la plus en
adéguation avec les attentes des marchés (9). lireapence favorise également la réactivité,
car grace a la réduction des délais, elle pernaitdhir donc un avantage concurrentiel. En
outre, mieux gérer ses ressources en interne limitecours aux emplois flexibles externes
(intérimaires, contrats a durée déterminée, éttslian sociétés extérieures) au profit des

emplois flexibles internes.

Néanmoins, la recherche de la flexibilité ou derdactivité a tout prix peut fragiliser
I'organisation. Les salariés sont a I'écoute desches, mais ils sont moins contrblables par
leurs responsables. Une trop grande autonomie geot a terme remettre en cause
'organisation. La polyvalence est donc ambigué rpbantreprise car développer les
compétences individuelles et les marges d’autonalesesalariés rend difficile I'exercice du
pouvoir et le contréle sur ceux-ci. Les cadres ,spat exemple, souvent favorables a la mise
en place de I'enrichissement des taches, maisaisdef processus enclenckéils se voient
souvent menacés car ils doivent renoncer au camtgdlils exercent sur leurs employés »
(18).

Le poste de travail est un outil simple a mettr@aivre, tandis que la gestion de polyvalence
est compliquée. En effet, elle nécessite une iddalisation du modéle de base et donc un

contrdle et une évaluation plus personnalisés.

Quand la polyvalence atteint les objectifs assigrg#da direction (€économique, flexibilité ou
réactivité), elle génére des effets négatifs ssrskdariés. Les métiers spécifiques tendent a
disparaitre et a étre intégrés dans les recompositie poste. Ces éléments démotivent le
personnel et engendrent donc un turn-over importontre productif (2). La GRH
individualisante et destructrice des identités @ssionnelle transfere sur les salariés la
responsabilité des échecs éventuels (26). Les engem ont montré que d'autres effets
pervers nuisent aux salariés. Des troubles mussylelettiques apparaissent en conséquence
des rotations de poste, car le temps nécessairda@inhation a la polyvalence fait défaut et
que les cadres ne sont pas suffisamment dispormpblasorganiser au mieux les changements
d’équipes en terme d’organisation de I'espace etndtériel (7). En outre, la polyvalence

s’'accompagne le plus souvent d’une augmentatiorca@snces de travail doublée d’'une plus



grande autonomie dans la réalisation des tachesuiceeut générer une détérioration des
conditions de travail (stress, fatigue, vieillissh prématuré...). La mise en place d'une
gestion de la polyvalence doit donc prendre en terfgnvironnement, la charge physique et
la charge mentale du poste pour étre efficace efitginle a terme (32). En effet, la

polyvalence diminue avec I'age, car la pénibilierm le pas sur le désir de limiter la
monotonie du travail, I'dge « critique » dépendadn contenu du travail (10).

e 2.2. L’approche par I'individu

L’analyse de la polyvalence a partir de I'indivigemble favorable au salarié. L’élargissement
et surtout I'enrichissement des taches constitdestfacteurs de motivation pour le salarié qui
s’était vu dépossédé de la conception et du canttélses activités par le taylorisme (16). La
polyvalence est donc un facteur de motivation aavait car elle participe a

'accomplissement, a la responsabilisation et aetannaissance. Mais, pour le salarié, le
bénéfice va bien au-dela de son existence dansdfmise, car elle agit a plus long terme sur
ses possibilités d’insertion dans une autre orgdinis par le développement et la maitrise de
ses compétences. L'objectif est donc I'employabiéih terme de performance négociable sur
le marché du travail (12), mais également la pregjom de carriére en interne comme en

externe (21).

Néanmoins, la polyvalence est un phénoméne amlugule salarié car d'un certain point de
vue, elle engendre un alourdissement de la chaggeadail et des responsabilités, et d'un
autre, elle est un réel moyen d'enrichir les taeheouvrir des possibilités de carriére.

Sur un plan pratiqgue, de nombreux salariés polywaleont classés dans une catégorie trés
inférieure a celle qu’ils occuperaient si I'enseenble leurs compétences était prise en compte
(11). Les pratiques posent donc le probléme dufloénégel de la polyvalence pour le salarié.
Elle apparait plus pénible quand elle ne s’accom@agjaucune reconnaissance dans les
classifications et les rémunérations (15). Ellatené «la compétition, entre jeunes et vieux,
entre personnel permanent et intérimairesar la polyvalence est aujourd’hui une nécessité
pour conserver son emploi et doredle n'a pas vocation a étre rétribuée et encomn® a se

traduire par un changement de coefficie(it3).

Quand la polyvalence est favorable au salarié, elle donc contre productive pour

I'organisation. Le salarié améliore son employabiket par conséquent, il peut chercher a



monnayer ses nouvelles compétences aupres d’ureeniteprise. La polyvalence engendre
donc un taux de turn-over important et souventad s meilleurs éléments qui quittent
I'entreprise. L’ancienneté optimale pour un persrpolyvalent dans une structure semble,
d’ailleurs, correspondre seulement a 5 a 10 anscodaneté (27). La polyvalence fait
également courir le risque d’'une balkanisations#gices détenus par des employés devenus
plus responsables et autonomes (25). Dans le cés glande distribution qui poursuit une
finalité avant tout économique de réduction destgoil s’agit de multicompétence de
rationalisation (2). Selon ces auteurs (2), ce tgpe@estion accorde peu de temps aux actions
de formation, de coordination et d’organisationr pauci d’économie (fonctionnement a
effectif minimum), alors que ces fonctions sonteesiglles a la cohérence d’'une structure

flexible.

Par conséquent, la polyvalence comporte des paeadhxfait d’'une approche distributive du
concept. Les dimensions collectives (optique ogmtionnelle par le poste de travail) et
individuelles (optique du salarié) sont compte teda cette approche distributive

antinomiques.

Nous préconisons donc d’abandonner cette postuémensionnelle et statique pour une
vision plus globale et dynamique de la polyvalence.

L’objectif d’'une approche intégrative est de coecilles impératifs organisationnels et la
dimension humaine. Cette intégration des optiguestend par une prise en compte de la
complexité du concept. A l'inverse d'une lecturgreentée (niveaumicro concernant les
compétences individuelles, dans une moindre mesuweau meso concernant les
compétences collectives et niveaacro concernant la gestion stratégique des compétences
organisationnelles), il est nécessaire d’opter pme approche transversale qui integre les

différentes dimensions de la compétence (29).

Les optiques traditionnelles omettent la dimensomtiective (équipe de travail), et les
interactions avec I'environnement, en outre, etbedluent les incertitudes liées a I'autonomie
(taches non prescrites et ordre de taches nonrjes3c d’'ou la nécessité d’analyser la
polyvalence dans sa complexité et donc ce quifigdé choix de I'étude de cas, qui permet
de mettre en lumiére les trois types d’interdépandade toute organisation complexe que
sont I'interdépendance avec I'environnement, aescpsopres composants et, enfin, entre ses

composants (31).



ETUDE EMPIRIQUE

Apres avoir précisé les modalités de la recher¢chelgdé les bénéfices de la polyvalence,
nous analyserons les limites et paradoxes a soglaiement, ce qui nous amenera alors a

préconiser des actions managériales.

1. L’analyse de la polyvalence des managers

* 1.1. Méthodologie

La démarche retenue consiste en une analyse de#téactdes managers de la grande
distribution afin de déterminer le type de polyvale exercée. La recherche porte sur quatre
hypermarchés : deux points de vente d'un méme groéynionnais ; puis deux points de
vente Carrefour de la région Limousin. Nous avoffecué des entretiens aupres de
'ensemble des cadres et agents de maitrise desrteddyents opérationnels (directeurs,
managers de département et managers de rayon) gréacequestionnaire de type semi-
directif. Les entretiens au nombre de 73 ont deré@ige heure a une heure trente et ont fait
I'objet d’'un pré-test, ainsi que d’'une validationpaes de la direction a l'issue de I'enquéte.
D’autres entretiens ont eu lieu a la fois aveaésponsables des groupes, les directeurs (afin
de confirmer ou infirmer le discours des managersvec des salariés des services généraux
(afin d’analyser les procédures et les liens elgseservices), ce qui porte a un total de 95
entretiens. Enfin, des documents internes (mamgssytats, fiches de poste, données RH..)
ont été consultés, ainsi que certaines situatiertsadail observeées.

La recherche porte sur quatre hypermarchés de tilinparable, mais ayant une histoire
différente et appartenant & deux groupes différecesqui permettra éventuellement de

déterminer des variables favorisant ou non la @gnce dans I'organisation.

Les entretiens ont été réalisés sur le lieu deatraen accord avec les responsables
hiérarchiques et sur rendez-vous. Les themes mditeterviewé a parler de son activité, de
ses remarques, interrogations, regrets... L'olbjestidouble : créer un climat de confiance et
ne pas influencer les réponses avec des modaléésgbnses pré formatées. Ainsi, le
dépouillement a-t-il nécessité un codage ou undage. Certaines questions ont donné lieu a
des regroupements lexicaux, d’autres ont permigaliser des tris croisés, afin de rechercher

les variables individuelles ou organisationnellesigfluencent la polyvalence.



» 1.2. Les bénéfices de la polyvalence
L’analyse des activités des managers des difféngoitsts de vente indique des similitudes
concernant le poste, le département et I'dge dasésa

> Le poste de travail : outil de réactivité interne

L’analyse des activités exercées (diversité, frégaeet niveau d’autonomie) indique que les
situations de polyvalence varient suivant le nivé@rarchique. Plus le niveau augmente,
moins le travail est formalisé et routinier : laégiction laisse la place a la gestion de

I'urgence.

Figure 2: Postes et situations de polyvalence

Postes forme de polyvalence Finalité _

) L’exécution des taches Prédiction

Employé Aucune A
routiniéres l
Manager de rayon| Elargissement La gestion du terrain
Urgence
I(\j/lgnager de Enrichissement La gestion des aléas
épartement

L'urgence dans la décision favoriserait donc le elid@ypement de la polyvalence dans
I'encadrement : les managers de rayon sont rédatitsaux variations de la demande grace a
leur proximité du terrain et les managers de dépaht le sont plus face aux aléas

(réclamations de la clientele, modifications d&tzslation...).

> Le département : outil de flexibilité externe

Le croisement des départements avec les catégdisdivités indique que certaines
compétences mobilisées sont plus spécifiques dartairts départements. Les formes de

polyvalence mobilisées sont donc influencées pdofeaine d’activité ou I'on exerce.
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Tableau 3: Formes de polyvalence selon les départents

Département| Types d’activités Finalité du départegme |Forme de polyvalence

Gestion du stock Groupe semi-

: L’approvisionnement en ,
Fournisseurs autonome (mais

PGC raison du taux de rotation N |
Etat marchand du raygn, =~ . autonomie limitée pa
- . elevé des produits .
Vérifier le balisage les procédures)
Manager Le terrain (gérer le personnel
Produits FraisgCommandes et les produits qui demande@roupe polyvalent
Aider les employés |des contrbles réguliers)
Ranger le rayon L’'urgence pour la mise en
Bazar LS Vérification du chiffre |r2Yon car ily a peude Rotations
personnel
Gestion financiere L’administratif pour limiter .
i . Elargissement des
Bazar AS (tarifs et factures) au plus les stocks et gérer I?gches

Vérifier I'assortiment |vendeurs

Activités spécialisées
boucher, charcutier, |La technicité (formation Aucune
oulanger, patissier et|spécifique nécessaire) (spécialisation)

poissonnier)

Postes métie

La finalit¢é de chaque département differe et engendonc des formes variées de
polyvalence. Nous proposons une typologie par dépent qui montre a la fois une unicité
des pratiques au sein de chaque département, @ginsne réelle distinction entre les

départements. Nous en déduisons donc que le dématelans les hypermarchés constitue

un domaine d’activité cohérent permettant de déopdo gérer et analyser la polyvalence.

Figure 3: Le continuum par département

Postes métiers Bazar AS Bazar LS Produits frais PGC
Spécialisation > Polyvalence
Logique input Logique output

On remarque que plus le degré de polyvalence augnpuos la rotation des produits est
importante. La polyvalence est donc bien influenpée I'environnement de son domaine
d’activité. C'est le client ('output) et non unegigue interne (input) qui favorise le
développement des compétences a des fins de figx{io9).

Donc, la polyvalence a des formes différentes ewtfon du poste et du département dans

lesquels elle s’exerce.
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Néanmoins, les influences de I'output et de I'ugeimdique que la polyvalence se développe
essentiellement de fagon réactive (face a la deemah@ux aléas) et non selon une logique

active, voire proactive qui serait pourtant pluscate a long terme.

» la polyvalence un processus d’apprentissage

L’analyse des anciennetés et de 'dge moyen desié&alpermet d’'apprécier le systeme de
promotion dans les hypermarchés.

Il'y a, en effet, une corrélation entre I'anciegnet le degré de polyvalence par département.
Plus les salariés évoluent, plus ils tiennent destgs avec une étendue de compétences
importante. L’évolution de carriére consiste dorfaige tenir aux salariés des postes dans des
domaines d’activité qui ont un degré de polyvaletdeglus en plus élevé. On en déduit que
les qualités nécessaires s'acquiérent plus pa€fence que par la formation : la polyvalence
procéderait donc d’'un processus d’apprentissagestidonc essentiel dans un processus de
polyvalence de mettre en ceuvre une gestion dasregrpour permettre aux salariés de rester
dans l'entreprise suffisamment pour atteindre lenaioe d’activité dont le degré de
polyvalence est le plus élevé.

On en déduit que la polyvalence individuelle déppke dépend donc du domaine d’activité
dans lequel on exerce et prédispose a I'emplor fl&n outre, dans une logique intégrative on
ne peut réellement dissocier l'influence de l'actiadividuelle de celle collective, chacun
influencant l'autre: le processus d’apprentissagemgt de développer des compétences

individuelles et de développer des savoirs partpgésculierement utiles (4).

> L'équipe : outil de synergies

En cas d’absence d’un salarié le remplacementadisegla plupart du temps, en solidarité au
sein du département et non par un recours a ue aatiteur ou a un employé temporaire
extérieur a I'entreprise. Chaque département sfosgaen autonomie selon ses propres regles.
Pour remplacer le manager de département par egdenpgle peut étre formelle (un second
est nommé par le responsable) ou informelle (lgéguians sa globalité pallie I'absence),
explicite ou tacite...

Des routines particuliéres au département émergjerfait des solidarités collectives et de
codes et langages communs (22) : par exemple laalean la gestion des dates dans les
Produits Frais... Donc, chaque département est Imécifgque, il nécessite un apprentissage

particulier de ses pratiques et les interactionsedu de I'équipe génerent des synergies.
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L’étude de cas vérifie donc bien que la polyvaleastun outil de réactivité, de flexibilité,

gu’elle procéde d’un processus d’apprentissage’etlg génére des synergies.

2. Les freins a la polyvalence

» 2.1. Les paradoxes et limites a la polyvalence
La grande distribution développe la polyvalence shdariés dans une optique essentiellement

économique, polyvalence de rationalisation (2) df¢ limiter les recrutements et le recours
aux intérimaires.

Cette approche validée dans les quatres hypernsagém@re des limites a la polyvalence.

» Une visée externe mais une logique interne
Les organisations observées des deux groupesatarnent centralisées. La centrale d’achat
fixe les prix de vente, les objectifs de margeeetHiffre d’affaires pour les différents rayons
(sauf les rayons métiers). Le systeme d’'informatransmet automatiquement aux managers
les prix et contrble les ventes et les stocks. d@mmandes pour les produits de fonds de
rayon se font la plupart du temps réalisées denfagdomatique, les produits promotionnels
sont quasiment exclusivement fournis par la cemtiads managers ont donc peu d’autonomie
dans la gestion de leurs rayons. La polyvalence eisplace a des fins de flexibilité externe
est freinée par cette logique interne. Les manadevsennent de simples exécutants des
ordres du systeme. La polyvalence est donc linpgFde manque d’autonomie des acteurs et
la polyvalence observée se réduit a une polyvalboncgontale (élargissement des activités)
et a une polyvalence ascendante (les managerseamatlie plus en plus souvent des mises en

rayon et donc des activités normalement dévolugemployés).

» Des objectifs qui génerent une compétition interne
Le systeme de contrdle met en place des obje@gsalla maitrise des frais de personnel. Les
rotations sont donc limitées vers un autre rayonlépartement puisque chacun doit tenir ses
objectifs de frais et qu'il n'est pas possibleedeiputer sur un autre secteur. La polyvalence
inter département est donc freinée par cette catigpeinterne.
Néanmoins, la polyvalence se développe en réaetiogtte organisation rigide. Elle nait du

contournement de ce systéme fortement centralisrigiste (afin de tenir ses objectifs de
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marge ou de chiffre d'affaires) et pour pallier tbfaillances ou les dysfonctionnements

(erreurs de référencement, de prix...). La polyvadeest donc réactive face au systéme en
plus d’étre réactive face a la demande et aux aé@sieurs.

Pour la direction, comme ce sont, dans le cas prées salariés qui mettent en ceuvre les
modes de polyvalence en réaction au systéme deatrk polyvalence peut aller a I'encontre

de I'entreprise et donc a terme étre néfaste @ahérence de I'organisation.

» Une polyvalence non valorisée

La politique de recrutement et de promotion sentbfamorables a la polyvalence. Les
qualités recherchées lors du recrutement sont isiemment des savoirs-faire et des savoirs-
étre nécessaires au développement de la polyvateagtonomie, sens des responsabilités,
capacité a travailler en équipe, a prendre demtings... Le systéeme de promotion favorise
également ces compétences puisque la carrierestm@siévoluer vers des postes de plus en
plus polyvalents.

Mais, la polyvalence n’est pas valorisée par unesys de juste contribution/rétribution, au
contraire, les « postes métiers » sont mieux pagsils nécessitent une formation de
spécialiste (dipldbme de boucher, de cuisinier ef@autre part, le systéeme de promotion ne
joue pas son réle de développement de la polyvaelebe paradoxe est que I'objectif de
rationalisation économique proné pour mettre ermepla polyvalence, bloque cette méme
polyvalence puisqu’elle freine les promotions vdes postes d’'un degré de polyvalence
supérieurs, par manque de postes vacants, d'odlémetivation pour beaucoup (turn-over

important).

La polyvalence actuelle est donc passive et réactig salarié subit les aléas, les fluctuations
de la demande et les dysfonctionnements de I'osgdnon et adapte ses compétences en
conségquence. Le point positif est que la polyvaesgiste et qu'elle est beaucoup plus

importante que les dirigeants ne le croient.

e 2.2. Préconisations managériales

Rappelons que la polyvalence ne se décrete pastaedir compte de la volonté des acteurs.
Cette étude de cas montre que la polyvalence €exarant tout dans le cadre du département
et que la forme qu’elle revét dépend du poste quipe le salarié. Les salariés développent la

polyvalence, car elle offre un degré de libertéspiuand que le systeme centralisé en place.
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La polyvalence n'est donc pas forcément le fruiine' politique organisationnelle
d'autonomisation des salariés. Les salariés peudiat seuls a l'origine de leur propre
autonomie.

Néanmoins, méconnaitre la polyvalence exercée pa@uoe a I'organisation qui a moins de
contrdle sur ses salariés. C’est pourquoi housopigons trois axes d’actions pour faciliter la

polyvalence des managers.

» Mieux connaitre et reconnaitre la polyvalence intradépartement existante

En effet, une meilleure connaissance, compréhens&n reconnaissance dans
I'accomplissement des taches par le salarié etif¥qde travail, aiderait chacun a se situer
par rapport a la politique générale de I'entrepriamsi les salariés passeraient d’'une posture
passive, voire défensive a une implication actiamsdl'entreprise. Les regles sont donc
nécessaires, car elles offrent aux acteurs un éatirétatif et des dispositifs normatifs si
elles sont considérées par ces derniers commanégi(28).

L’organisation doit également mieux reconnaitr@déyvalence exercée, potentielle et future
par une rémunération et des promotions adaptées@upétences déployées sur le terrain.
L’objectif est de limiter le turn-over en augmerttdige « critique », de faciliter le processus

d’apprentissage et de conserver les meilleursiéalar

» Mieux coordonner les activités pour favoriser la ptyvalence inter-département

Il est nécessaire de mieux connaitre la polyvalataes ses différentes dimensions pour
entrer dans un processus durable d’adaptation eédeloppement des compétences. Pour
cela, il s’agit de définir, difféerencier et d’anabr les différents domaines d’activité (ou

départements), afin de cerner plus précisémertddegpétences a mobiliser selon le domaine
d’activité en relation avec son environnement dmpe@. || est également nécessaire de
coordonner les différentes activités, de donner agigrence a I'ensemble, afin que chaque
membre soit informé de la fagon dont son travaiitégre dans le cadre du projet global de
I'organisation (5), tout en laissant les plagesutbaomie nécessaires pour I'émergence de
synergies. Il est donc nécessaire d’investir dassréssources humaines par la formation,

mais également dans la coordination,
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» Revoir le systéme des primes sur objectifs
Le manque d’'implication vient d’objectifs a la fdigen souvent irréalistes et déconnectés de
la réalité du terrain. Par conséquent, les managerst parfois a I'encontre des
recommandations pour reéaliser leurs marges (pedpérimés, erreurs volontaires
d’étiquetage...). Il est donc nécessaire de sortindg@mple logique financiere et de proposer
en complément des objectifs en lien avec I'outpus gualitatifs, a la fois plus proches de la
réalité du terrain, du client et plus motivants pleumanager : par exemple des primes liées

aux taux de rupture, de démarque ou de réclamatlmmgs.

Conclusion

L’étude de cas multi-sites valide empiriquemenkibeence d’'une polyvalence complexe,
multiple et empreintes de paradoxes dans le sedeelar grande distribution.

La polyvalence se développe essentiellement audesirdépartements. Elle revét des formes
différentes suivant les postes et un degré plunoins élevé suivant les départements.
Néanmoins, la polyvalence se heurte a une apprdisigbutive qui n'est pas bénéfique a
terme ni pour I'entreprise ni pour le salarié. latgectifs de marge, le systeme centralisé
automatisé et la non valorisation de la polyvaleimogent a la fois le développement de la

polyvalence inter-département et I'implication desnagers.

Une meilleure connaissance et reconnaissance #yzalence est donc nécessaire pour son
efficacité a terme. Nous préconisons dans ce sensactions visant a mieux appréhender et
récompenser la polyvalence exercée. Dans une eptigulexibilité et de réactivité, la mise

en place d'objectifs plus qualitatifs semble préfde a des objectifs seulement comptables

déterminés par les exercices antérieurs.
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