LE CONTROLE D’UN ETABLISSEMENT LOCAL PAR LA
DIRECTION CENTRALE : ENJEUX ET LIMITES

Sous PPeffet de I'intensification de ia concurrence, on constaie depuis plusieurs an-
nées un accroissement de Ia taille des groupes, le plus souvent a travers les phénoménes de
fusions-acquisitions. Le probléme du contréle des établissements locaux par la direction
centrale semble donc se poser avec toujours plus d’acuité. P’un coté, les actewrs relevant
des divers établissements du groupe bénéficient en toute hypothése d’un minimum de res-
ponsabilités et de pouvoir pour gérer leurs affaires, D'un autre ¢6té, la direction centrale
cherche & maitriser "ensemble de fagon 4 favoriser des économies d’échelle, 2 susciter des
effets de synergies entre les Stablissements et & préserver "image de marque de Penseigne.
Comment réguler ce délicat arbitrage entre autonomie locale et conirdle central, deux
notions inséparables ? Cette question sera en 'occurrence envisagée a travers une étude de
cas menée dans un hypermarché appartenant 4 I"un des groupes leaders de la grande distri-
bution frangaise (nous Pappellerons I'enseigne E).

Aprés une présentation du cadre conceptuel ef méthodologique, il &'agita de
s’intéresser au systéme prévu par la direction centrale E pour superviser Pactivité locale,
avant de s'interroger sur les dérives que peut receler le systéme de contrble sur fa perfor-
mance et la pérennité du groupe.

1. LE CADRE CONCEPTUEL ET METHODOLOGIQUE

Le support théorique essentiel utilisé dans cette étude repose sur P'une des variables
importantes de la théotie de H. Mintzberg : les mécanismes de coordination. Is représen-
tent en effet un outil d’aide 3 Pappréhension des refations entre le siége et les établisse-
ments. Pour apprécier dans quelles conditions cet outil a été utilisé, la méthode de recher-
che sera présentée.

1.1. La théorle des mécanismes de coordination

Les cing mécanismes initiaux, Reprenant la distinction opérée par PR, Law-
rence et J.W. Lorsch (1973) entre la « différenciation » et '« intégration », H. Mintz-
berg indique que « lactivité humaine organisée doit répondre & dewx exigences fonda-
mentales et contradictoires : la division du travail entre les différentes 1dchesd accomplir
et la coordination de ces tdches powr ['accomplissement du travail » (1982, p.18). Il
définit d'ailleurs fa structure d’une organisation comme Iensemble des moyens employés
pour diviser e travail en tiches distinctes et pour ensuite les coordonner. Les mécanismes
de coordination identifiés par ’auteur constituent d’ailleurs le fondement de la typologie
des configurations organisationnelles, puisque a chaque mécanisme correspond Pune des
configurations. Les mécanismes en guestion varient toutefois en fonction des ouvrages.

Dans Structure ef Dynamigue des Organisations (1982), Fauteur énonce cing mé-
canismes de coordination :

- '« agfustement mutuel » : les opérateurs se mettent d’accord, expliciternent ou
implicitement, sur la maniére d’effectuer le travail. Pour cela, ils communiquent de ma-
niére spontanée et informelle. L’ ajustement mutuel est ke plus simple et le plas naturel des
mécanismes de coordination ;

- 1a « supervision directe » : une personne ayant fa responsabilité du travail d’une ou
plusieurs autres donne des ordres et contrble le travail effectué, Il s’agit d'un mode de
cootdination que les principes de H. Fayol développaient abondamment ;

- la « standardisation des procédés » : les tiches, la maniére de les réaliser et les
rythmes de travail sont spéeifiés 4 'avance. Iis font éventuellement Iobjet d’un accord
mais ¢’est toujours au détriment de I’autonomie des exéoutants ;

- la « standardisation des résultats » 1 le résultat 3 obtenir est spécifié & Pavance, en
fenction d’un ou plusieurs critéres explicites et mesurables. A Pinverse du précédent mé-
canisme, fa programmation des objectifs 4 atteindre, qu'ils soient négociés ou imposés,

77



78

restaure une autonomie des opérateurs dans la mesure ol ils restent libres de la maniére
d’effectuer le travail ;

~ la « standardisation des qualifications »: les compétences nécessaires 3
PPexdcution du travail sont spécifies a ["avance. Par leur capacité a adopter des compor-
tements adéquats, les opérateurs sont censés évités I’ apparition de problémes de coordina-
tion. Gréce & la reconnaissance explicite de leur niveau de qualification (garanti par
exemple par un dipléme), I'organisation peut leur accorder une certaine confiance et au-
tonomie.

A ces cing mécanismes correspondent respectivement ’adhocratie, la structure
simple, la bureaucratie mécanists, la structure divisionnalisée et la bureaucratie profes-
sfonnelie. L’auteur préeise que ces configurations organisationnelles sont des « fypes
purs ». Hl s’ensuit qu'une organisation peut combiner plusicurs mécanismes de coordina-
tion.

Des mécanismes de coordination aux systémes d’influence

Dans 1'ouvrage Le Pouvoir dans les organisations (1986), H. Mintzberg élabore une
problématique des « systémes d’influence » entre les divers acteurs internes : PdG, cadres
mtermédiaires, opérateurs, analystes de la technostructure. Elle recoupe manifestement
en grande partie cette distinction des mécanismes de coordination, notent J. Nizet et F,
Pichault (1999). En effet, la supervision directe ainsi que ia standardisation des procédés
et des résultats se retrouvent dans le « systéme d'autorité », tandis que la standardisation
des qualifications et 1’ajustement mutuel concernent le « systéme des compétences spé-
cialisées ». Pourtant, H. Mintzberg énonce deux systémes d’influence supplémentaires,
L’un est le « systéme des politiques ». Par politique, 1’auteur entend des comportements
individuels et de groupes informels. Le systéme a pour but de détourner le pouvoir légi-
time par divers moyens comme les renseignements confidentiels ou I'accds privilégié a
des personnes influentes. L'autre systéme d’influence est le « systéme d'idéologie ». 11
correspond 4 un ensembie de croyances et de valeurs a propos de Porganisation auguel
tous les membres adhérent. L’idéologie se construit progressivement, le plus souvent dés
la naissance de {"organisation : « Une idéologle prend racine dés lors qu'un groupe de
personnes se constitue autour d’un chef pour créer une organisation, et que nait le sen-
timent d'une mission & accomplir, L'idéologle, ensuite, en crdant des raditions, se dé-
veloppe & travers le temps » {1986, p.222).

L’idéologie ou le sixiéme mécanisme

L’idéologie dvoquée acquiert une dimension nouvelle dans I'ouvrage Le Muanage-
ment : voyage au centre des organisations (1989} puisqu’elle prend la forme d’un sixiéme
mécanisme de coordination : la « standardisation des normes ». H, Mintzberg lo définit
comme étant un ensemble de valeurs partagées par les membres d’une organisation du fait
de leur histoire commune. C’est par cette socialisation, cet endoctrinement, que Pauteur
entend traiter des particularités et des suceés des entreprises japonaises.

1.2. La méthodologie utilisée

Llintérét du cas E. Il s’explique par des ralsons propres su secteund’activité et 2
Penseigae. D’une part, la grande distribution est un secteur en effervescence dans lequel le
nombre d’enseignes diminue progressivement. Celles qui ne peuvesnt rester compétitives,
en particulier en fermes de prix, finissent par étre absorbées par la concurrence. La coor-
dination entre les établissements et le sidge central s’avére donc essentielle 3 une mise en
ceuvre cohérente de la stratégie. I'autre part, Penseigne E est amende, pour des raisons de
stratégie commerciale que nous développerons plus tard, a décentraliser davantage que ses
concurrents. Ce qui renforce la néeessité d'instavser de solides mécanismes de coordina-
tion.

La collecte des données. L étude des mécanismes decoordination s’est faite en
amont et en aval d’ua processus de recherche ayant pour objet le management dans une
perspective statique et dynamique. Précisément, 1l s’agissait de cerner les ressorts managé-
tiaux de la performance au nivean cellulaire de ’dtablissement, les chefs de rayon' obte-
nant 3 environnement comparable des résultats forts différents (aspect statique); il
s’agissait également de favoriser 'émergence d'un changement des styles de management
(aspect dynamique). La recherche doctorale menée pendant prés de deux ans dans

' U chef de rayon est un cadre moyen responsable de la gestion de 500 4 1500 produits et du mana-
gement de 3 & 10 employés. Chague hypermarché est composé d'une quarantaine de chefs de rayon,



I'hypermarché E s’est donc intéressée aux mécanismes de coordination pour décrire le
contexte dans lequel s*activaient les chefs de rayon (amont du processus de recherche) |
les résultats obtenus ont par la suite permis d’enrichir cette analyse {aval du processus).

Le management étant un phénoméne complexe & étudier, "approche utilisée a été
fondamentalement qualitative. Pour objectiver les donndes, une « friangulation »
(Denzin, 1978) des sources d’informations est apparue indispensabie non seulement dans
la vérification des faits, mais encore pour Papprénension des représentations des acteurs.
Aussi, plusieurs méthodes de recueil ont été utilisées parmi celles gue recense R.K. Yin
(1990} :

- la documentation : procés-verbaux des diverses réunions hebdomadaires (direction,
rayon), comptes-rendus des entretiens d'évaluation concernant les chefs de rayon et lewrs
coliaboratewrs. ..

- I"observation participante : participation au travail des opérateurs, aux réunions,
BUX PAULES...

- V’entretien : un échantillon transversal d’une cinquantaine de salariés (em}})lloyés,
chefs de rayon, chefs de secteur, contrileur de gestion, responsable des ressources humai-
nes) a été interrogé.

2. LE SYSTEME DE CONTROLE PREVU PAR LA DIRECTION CENTRALE

L’érde du systéme prévu par la direction cenirale pour contrdler activité des ac-
teurs locaux ne peut faire I'économie d’une considération des aspects stratégiques et orga-
nisationnels. La prise en compte du positionnement commercial justifie 1’organisation
adoptée, qui elle-méme éclaire ies raisons de la politique sociale généreuse — du moins pour
le secteur - dont bénéficient aussi bien la hiérarchie que les employés de ’enseigne E.

2.1. Une organisation au service de Ia stratégie

Une stratégie andacieuse, Reposant sur une logique de volume et de faible
wiarge, la dimension « bas prix » de la politique commerciale d’un hypermarché reste
absolument incontournzble. Il est par contre possible, sans faire abstraction de la con-
trainte de « discount », de développer un certain niveau de service aux clients {accueil,
architecture, propreté, disponibilité du personnel, guichets de retrait d'argent, service
aprés-vente arratgeant...). C’est Ia vole choisie par Uenseigne E. Mais sa spécificité stra-
tégique réside surtout dans un cheix trés large de produits qui ’échelonne du bas jusqu'au
haut de gamme : le nombre de références est deux fois plug important que chez les autres
enseignes. Cest d'ailleurs la raison pour laguelle le groupe privilégie fes surfaces de grande
envergure {enviren 10000 m2) dans sa stratégie de développement interne et externe.
Chaque établissement a ainsi la possibilité de varier continuellement ses actions prome-
tionneles puisqu’il dispose d'un éventail important de produits pouvant servir de supports
8 ces opérations,

Afin de ne pas désorienter les clients par la largeur de la gamme et par la multiplici-
té des promotions, tout en les laissant maitres de feurs choix, la politique de I'enseigne E
consiste & assurer une adéquation trés fine entre les assortiments proposés et les attentes
exprimées, Or ces attentes sont en partie dépendantes du contexte local. Cest 1a raison
pour laguelle les chefs de rayon de chaque hypermarché dispesent dune certaine liberté
dans la composition de leurs assortiments et dans ’organisation des actions promotion-
nelles,

On pourrait penser que la politique de choix développée par I'enseigne E est de na-
ture & entraver ga compétitivité en termes de prix, puisque le nombre important de réfé-
rences limite les économies d’échelle pour chaque produit. En réalité, les hypermarchés E
ont pour mission @’&tre les moins chers sur tous les produits comparables et de compenser
la faiblesse de ces marges par les produits détenus en exclusivité, Or la constitution de ces
deux catégories de produits est variable suivant la zone de chalandise, de méme que la tari-
fication des produits possédés en commun. Aussi les chefs de rayon disposent-ils égale-
ment du pouvoir de fixer les prix de vente.

Une structure centrale restreinfe. Le rGle joué par les services centraux de
P’enseigne E reste peu important par rapport aux autres chaines d’hypermarchés. Par
exemple, méme s'il existe des consignes générales concernant |"implantation des produits,
les chefs de rayon disposent de marges de manceuvre pour choisir quelle référence sera a
c6té d’une autre. Ce qui semble logique compte tenu de ia différenciation des produits et
des prix suivant les magasins. La décentralisation des structures fait du rayon un centre de
profit autonome dont son responsable est investi de missions dans la gestion, le com-
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merce ¢t le management. D’une manidre schématique, on pourrait assimiler Iorganisation
d’un hypermarché E 4 un regroupement de quantité de chefs d’entreprise & échelle réduite.

Contrairement 4 ce qu’on a tendance & écrire dans la presse spécialisée ou dans les
documents internes de Pentreprise, il semble donc que le pouvolr accordé aux chefs de
rayon de "enseigne E ne s'explique pas seulement par "attachement du PdG-fondateur 2
des valeurs d’autonomie et de responsabilisation. 1] correspond épalement 3 la nécessité de
répondre aux exigences d’une stratégie commerciale originale.

Des relais régionaux, Comme la stratégie commerciale de P"enseipne E exige
effectivement une décentralisation plus forte que ses concurrents, une rationalisation des
méthodes de distribution pour réaliser des économies d’échelle s’avére d’autant plus né-
cessaire, Il s’agit de maintenir un équilibre entre « différenciation » et « intégration ».
C’est pourquoi, contrairement 3 d’autres groupes pratiquant ia franchise, ’enseigne E est
propriétaire de ses magasins 4 la éte desquels les directeurs sont des salariés : cela permet
d'exercer un contrdle plus pointu. De mémse, c’est powr maliriser offre commersiale que
des structures régionales ont été mises en place, systéme qui n’existe pas chez les concur-
rents. Les hypermarchés sont ainsi regroupés en quatte régions avec 4 leur téte une direc-
tion régionale au sein de laquelle un certain nombre de services {marketing, ressources
humaines...) sont constitués.

Ces entités régionales exercent un rdle important dans la gestion des carriéres des
cadres moyens et supérieurs de chaque établissement. Il ¢’agit d’harmoniser les critéres
d’évaluation pour éviter les disparités subjectives entre hypermarchés, Ces entités jouent
épalement un rfle essentiel dans le domaine commercial avec organisation des
« synergles régionales », réunions mensuelles au cours desquelles les chefs de rayon
échangent des informations et tentent de s’accorder sur I'organisation d’opérations
commerciales communes afin de bénéficier de remises de la part des fournisseurs. Ces réu-
nions sont animées par des chefs de secteur (encadrement supérieur), dont le réle est habi-
tuellement de définir les objectifs et de suivre les résultats des oing & dix chefs de rayon
faisant partie de leur équipe dans I’hypermarché.

En définitive, les divers niveaux organisationnels, auxquels correspondent autant de
centres de décision, peavent étre synthétisés par la figure suivante.

LES NIVEAUX D’ORGANISATION ET DE DECISION

(" siege ) (T
(" tigion ) W
secleur
\——

2.2, Une GRH au service de l'organisation

La recherche de "implication et de la fidélisation &ravers la promotion
interne et le recrutement ddeunes diplomés. Plusieurs signes tendent a confirmer
que la politique de GRH mise en ceuvre par Penseigne B cherche 3 impliquer et 4 fidéliser
Pensemble des salariés. La quasi-totalité des postes a responsabilités (second de rayon,
chef de secteur, controleur de gestion, directeur adjoint ou directeur) ne sont occupés que



par des personnes gravissant progressivement la ligne hiérarchique, Les salariés intéressés
par une ascension professionnefle peuvent ainsi s'investir dans I"entreprise sans la crainte
liée & la concurrence extérieure de postulants. Lorsqu’ils finissent par atteindre un certain
niveau de responsabilité, ils sont a priori bien « imprégnés » de la culture E. Clest du
moins ke pari fait par la direction centrale, Le poste de chef de rayon représente une ex-
ception obligée 2 ia promotion interne, le personnel de base ne constituant pas un vivier
suffisant d’acteurs capables d’cocuper cefte fonction. Cependant, méme & ce niveau, le
souci d’homogénéité culturelle est observable. En effet, contrairement aux aufres ensei-
gnes recherchant plutdt des candidats Bac+2 avec une cerfaine expérience, le recrutement
externe §'adresse exclusivement 3 des jeunes dipldmés de miveau Bact4 ou +5 venant
d’horizons trés différents (écoles de commerce, facultés d’économie, de lettre ou de
sciences...). Aucune considération lide aux connaissances du candidat en termes de pro-
duits n’est prise en compte. Tout candidat expérimenté de la grande distribution est en
particulier formellement évité. Le groupe E préfére former lui-mé&me ses responsables aux
métiers de ia distribution, La part de la masse satariale brute consacrée 4 la formation est
d’ailteurs largement supérieure 4 celle du secteur: 3,7% au licu de 1,8% (moyenne des
années 1993-04-95). Ceci s'explique par les choix de décentralisation des responsabilités,
de forte promotion interne et de préférence accordée aux jeunes dipidmds sans expé-
rience. Il faut signaler que certaines de ces formations concernent fa culture d’entreprise.

La recherche de I’implication et de la fidélisation & travers la stimula-
tion pécuniaire. La formation étant surtout rentable sur le moyen-long terme, des ar-
guments financiers de poids sont développés pour Hmiter le phénomeéne de démissions
assez important dans le secteur de la grande distribution connu pour ses difficiles condi-
tions de travail, Ainsi, une prime trimesirielle de progrés, qui correspond & un pourcentage
du salaire brut variand généralement entre 5 et 15%, est versée & 'ensemble des employés.
Tusqe’en 1993, ce taux de prime se caloulait chaque trimestre par magasin, sur le fonde-
ment de "évolution du chiffre d’affaires et de la marge diminuée des frais (par rapport au
méme trimestre de I’année précédente). Depuis 1994, le taux de prime dépend également
des résultats obtenus par I'ensemble des hypermarchés E de Phexagone. 1 s’agit de lisser
les écarts de taux enire les magasins, €carts gui peuvent avoir pour origine un contexte
concusrentiel particuliérement difficile. Ce souci d’équité semble traduire la volonié de la
direction centrale de favoriser |'attachement des salariés & Penseigne, et pas senlement 3
’établissement occupd. En outre, I'enseigne distribue & ensemble du personnel trois fois
plus que la participation légale en vigueur dans d’autres entreprises. Enfin, chaque em-
ployé peut devenir actionnaire. Aujourd’hui, 98% des effectifs sont copropriétaires de
*entreprise au sein d’un fonds commun de placement. Le groupe n’étant pas cOté en
bourse, son éventuel dépdt de bilan se traduirait par une dévalorisation quasi-totale du
fonds commun de placement proposé, En effet, ia valeur marchande des immobilisations
est refativement faible puisqu’elle est constituée de terrains et de constructions & bas prix.
Détenant souvent des sommes trés importantes en actions, les salariés ont ainsi une partie
de leur patrimoine largement dépendant du succés de leur groupe. Une fagon supplemen-
taire de Fer les salariés a 'enseigne...

2.3. Les mécanismes de coordination sous-jacents aux choix d’'organisation et
de GRH

Les mécanismes de coordination concernant la hiérarchlocale. Comme
on ’a vu précédemment, fa voie de la décentralisation du pouvoir de décision donne aux
chefs de rayon une marge de manceuvre o priori conséquente dans la composition de leurs
assortiments, la disposition des références en rayon, la fixation des prix de vente, etc..
Pour concilier ’autonomie accordée aux responsables locaux avec Pexigence d’une cer-
taine c%lérence globale, deux mécanismes de coordination semblent prédominer dans le
groupe E.

L.e premier correspond au mécanisme de « standardisation des résultats ». Sonutili-
sation est facilitée par P'informatisation poussée des magasins et le caractére systématique
des indicateurs d’évaluation des performances. Il existe ainsi des normes mesurables et
comparables non seulement entre les cellules organisationnelles de 1I’hypermarché
(rayons ; secteurs) mais épalement avec celles des autres hypermarchés de la méme ensei-
gne, On peut, 2 titre d’illustration, comparer le taux de casse durayon « jouet» d’un ma-
pasin avec d’une part, cefui des autres rayons de ce magasin et d’autre part, celui des
rayons « jouet » appartenant aux autres hypermarchés E. Il s’ensult que les marges de
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manceuvre dont disposent les chefs de rayon sont fortement contrdides a posteriori sur la
base des résultats oblenus.

Le mécanisme de standardisation des résultats n'est toutefois pas suffisant. On
s’apergoit ainsi que la voie de recrutement privilégide est souvent celle de la promotion
interne en raison de Pexpérience et de la culture d’entreprise progressivement acquises.
On constate également que Poctroi d’un poste de chef de rayon a un cadve ayant travaillé
sous une enseigne concurrente est radicalement évité. Les magasins préférent embaucher
de jeunes diplémés venant d"horizons trés différents, I'important tésidant dans leur per-
sonnalité et leur capacité & s’intégrer dans un systéme. On observe enfin Pimportance des
références & la culture d’entreprise que ce soit 4 travers les formations, le projet
d’entreprise distribué aux nouveaux arrivants, les vidéos d’information diffusées chague
mois & 'ensemble des salariés, le journal interne ou les affiches informatives étalant les
valeurs de "entreprise, Le but est manifestement d’obtenir de la part des cadres un com-
portement compatible avec le nécessaire respect de certaines normes préétablies. Ce dis-
positif illustre les propos de M. Crozier (1991) en faveur du gouvernement des hommes
par la culture. Selon I"auteur, les régles et los procédures étent insuffisantes pour gérer la
complexité croissante, i faut accorder une autonomie aux acteurs qui elle-méme rend
indispensable Pexistence d’une culture. Contrainte de décentraliser davantage que ses con-
currents pour des raisons de stratégie commerciale, ’enseigne E serait amenéde & agir tout
particulierement sur le levier idéologique, autrement dit sur le mécanisme de
« standardisation des normes ».

Les mécanismes de coordination conmcernant les employés locaux. Les
cbjectifs importants devant étre aiteints par les employés étant faiblement quantifiables,
fe mécanisme de standardisation des résulfats n’est en Poccutrence pas utilisé. Par contre,
on retrouve le recours 4 la « standardisation des normes », 13 encore sous 'effet des ou-
tils d’information et de formation. La politique de rémunération va d’ailleurs ~ et on I%a
vu précédemment ~ dans le sens d’une stimulation de Pattachement i l'enseigne : on ré-
compense les salariés qui progressent, et done qui restent au moins guelques années dans
’organisation. Ouire la rémunération collective conséquente dont béneficient les em-
ployeés (prime trimestrielle, participation 1égale, actionnariat), ’enseigne accorde un sup-
plément de salaire par rapport au minimum conventionnel qui est d’autant plus fort que
les coefficients de cette catégorie professionnelle sont élevés. De surcroft, une rémunéra-
tion individualisée concerne les employés situés en bout de filiére — coefficient 160 — (il
s”agit d’une mesure unique dans le secteur). Bien qu'ayant gravi les divers indices salariaux
(115, 130, 140, 160}, employé continue par conséquent de bénéficier d’un attrait péeu-
niaire. Ce qui tend & montrer que cetfe fonction est considérée comme un métier 4 part
entiére pouvant 8ire exercé toute sa vie par un individu, dans I"hypothése oty pour des
questions d’intérét ou de compétence, il ne projette pas une progression fonctionnelle.

La dominance de la « standardisation des normes » se comprend 2 la lumiére de
deux résultantes stratégico-organisationnelles. La premiére correspond aux possibilités
limitées de « supervision directe ». Les chefs de rayon ont en effet un travail de gestion
qui les améne 4 Hmiter leur présence sur le terrain. Ils ne peuvent donner réguliérement
des ordres et contrdler immédiatement les conditions de leur exécution. 1! est done néceg-
saite que les employés se sentent concernés par le devenir de ’entreprise. Au contraire,
les moindres conditions d’implication dont se contentent les autres enseignes viennent de
ce que fe role d’encadrement se situe moins dans une perspective de gestion que de con-
tréle, les décisions gestionnaires et commerciales étant largement centralisées. Compte
teny des objectifs de qualité de service aux clients qui "ajoutent aux difficultés & contrdler
Pattitude des employés de enseigne E, il importe véritablement de faire en sorte que leur
emploi représente un enjeu suffisamment important pour les inciter A respecter les nor-
mes d’accueil,

La seconde résuitante stratégico-organisationnelle est relative a I’importance des
connaissances expérimentales. Pour faire face 4 Pétendue de leurs responsabilités, les
chefs de rayon ont besoin de ["aide ef de I'information des membres de leur équipe. En
tant que responsables du remplissage d’une partie spécifique du rayon (le sous-rayon), les
employés possédent une connaissance précise des rotations de stocks des produits qu'ils
manipulent quotidiennement, connaissance qui peut étre mise 4 profit par lear chef de
rayon pour misux ajuster les quantités 4 commander aux fournisseurs, De méme, les équi-
pes peuvent saggérer des idées d’amélioration des conditions d’attraction des rayons 3 leur
responsable respectif, puisque ce demier dispose d'une forte liberté d’action dans ce do-
maine. Or, dans les deux cas, la contribution des employés ne pourra &tre réellement effi-
cace qu'aprés plusieurs années d’expérience. H est done logique que le systdme E privilégie
le levier idéologique. Au contrairve, dans fes autres enseignes, la gamme de produits étant
étroite et I'agencement des rayons prévu au niveau national, les connaissances expéri-



mentales acquises par les employés présentent beaucoup moins d’intérét. Exécutant un
travail simple et routinier, le mécanisme de « supervision directe » sembie dans ces condi-
tions étre pleinement approprié.

3. LES EFFETS INATTENDUS DU SYSTEME DE CONTROLE

Les effets produits par le systéme de contréle sur Jes acteurs locaux n’aboutissent
pas forcément aux résuliats escomptés tant la réalité sociale est complexe, parfois para-
doxale. En "occurrence, la compréhension des comportements observés suppose la prise
en compte du phénoméne de perception de la performance,

3.1. La complexité des effets du contrdle sur les acteurs locaux

Des statistiques sociales a priorirassurantes, Sion se référe aux donndes
fournies par le bilan social 1995 de Pentreprise, la politique de ressources humaines de
Penseigne E, qui 8’inscrit dans le cadre d'un systeme d’idéologie, semble avoir atteint ses
objectifs.

DD’sbord, on constate la faiblesse des démissions (5,5%) el le nivean élevé de
Pancienneté (7,7 ans) par rapport 4 la moyenne sectorielle, Ce qui tend 3 montrer que les
objectifs de fidélisation de "enseigne sont atteints. En particulier, le taux de démission des
catssiéres dans enseigne E s'¢léve seulement 4 8,5% en 1994 alors gue ce chiffre est
Jusqu'd cing fols plus élevé chez certains concurrents. L’impact n’est pas négligeable en
terme de qualité d'accueil, une caissiére nouvellement embauchée étant moins rapide et
moins apte & s’adapter aux imprévus, Les moins bons résultats obtenus par les autres
chafnes d’hypermarchés doivent toutefois étre relativisés. Les connaissances expérimen-
tales des employés jovant un role moins important que chez E, le personnel est en effet
davantage interchangeable.

Ensuite, Pabsentdisme « compressible », au sens d"H, Savall (1979), est particulié-
rement bas pour le secteur. Pour tenter &’ apprécier la portée de la politique sociale, on ne
retiendra que les statistiques d’absentéisme présentant un certain « degré de compressibi-
lité par des actions d'amélioration des conditions de travail ». Des motifstels que la ma-
ternité ou les accidents du trajet seront donc écartés au profit de ceux concernant les ma-
iadies et les accidents de travail. LA encore, les résultats obtenus chez E (3,9 journées
d’absences « compressibles » pour 100 jours théoriques travaillés) sont les meilleurs du
secteur. Et, contrairement aux phénoménes de « démission-ancienneté », ces résultats ne
sont pas a relativiser, un méme niveau d’absentéisme perturbant de maniére comparable ia
régulation du travail dans toutes les enseignes.

La politique sociale dynamique menée par I'enseigne E dans un secteur o@ le dis-
count et la chasse au frais est omuiprésente donne apparemment les résultats escomptés
au regard des indicateurs statistiques sociaux, Mais derriére cette représentation se dissi-
mute une réalité plus complexe.

Une exploitation préoccupante du pouvoir. Le rayon étant une cellule trés
autonome 2 fa téte de laqueile son responsable bénéficie de pouvoirs conséquents, la rela-
fion eniretenue par les salariés de base avec leur chef de rayon est une relation de forte
dépendance. Le reste de I’établissement et, 4 plus forte raison, le groupe représentent
pour les employés des entités abstraites sans grand intérét. Leur satisfaction, leur degré
d’implication et leur perception de I'image de Penseigne sont fortement liés au style de
management de lewr chef de rayon, celui-ci produisant I"effet d'un filtre enire la base et le
sommet. Or le pouvoir du chef de rayon peut tout aussi bien étre source de flexibilité, de
souplesse et de satisfaction mutuelie entre les deux parties qu’étre 4 Porigine d’abus et
d’arbitraire. Tout dépend du responsable en question, Mais la tendance est nettement &
I"insatisfaction des relations avec la hiérarchie supérieure directe, celle-ci raisonnant le
plus souvent uniquement en termes de chiffre d’affaires.

Ceci explique en partic la faiblesse de la culture d’entreprise. En vérité, ¢’est essen-
tiellement dans des considérations financiéres (la participation Iégale au capital et, dans
une moindre mesure, les primes trimestrielles et Pactionnariat) que réside [’attachement
des employés a P’enseigne. Daillewrs, les salariés des secteurs alimentaires sont partisans
d’une différenciation du taux de prime trimestrielle par secteur, le taux propre de ces sec-
teurs étant dans cette hypothése supérieur au taux moyen du magasin. Ceci constituerait,
selon eux, Ia contrepartie fogique de leurs conditions de travail considérées comme large-
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ment plus difficiles que celles en vigueur dans les secteurs non alimentaires®. Cela parait
bien loin des objectifs de la direction centrale qui a au contraire récemment harmonisé le
taux de prime entre les magasins dans le but de susciter un sentiment d’appartenance au
groupe entier (cf. supra, §2.2.). Auvtrement dit, il n’y a pas de veai contrat psychologique,
de « liens participatifs entre les contributions ressenties comme lelles et les »étributions
proposées » (Lovart, 1992). Constituant le principal facteur motivant les employés 4
rester au sein de Pinstitution, les avantages financiers les inciteralent & s’activer suffi-
samment pout ne pas étre licenciés. Il s”agit en conséquence d’une implication ot d'une
fidélisation limitées, rationnelles et non affectives.

Si I’on se réfere au temps de présence effectif et aux attitudes affichées, les chefs de
rayon paraissent a priori plus impliqués dans leur travail. La nature de cette implication
est toutefois variable selon le parcours du responsable en question. On parlera plutdt
d’«implication fusionnelle » dans le cas des autodidactes et '« implication opportu-
niste » dans le cas des jeunes diplémés. Cette distinction s’opére sur le fondement de deux
approches théoriques de 1"implication :

- i s’agit d’une part de la « théorie de I'échange » qui explique I’implication comme
le résultat de transactions entre Iorganisation et I’individu (plus I'échange est favorable a
Pindividu, plus il est impliqué dans "organisation) ;

- il g’agit d’autre part de la « théorie des barriéres & la sortie » (Homans, 1958 ;
Gouldner, 1960) qui s’intéresse 4 ce que 1'individu pourrait perdre en quittant I’entreprise
(Uimplication est d’autant plus forte que Pindividu perdrait beaucoup en quittant
["entreprise).

Les responsables autodidactes se sentent redevables A égard de Uentreprise de leur
avoir permis d’accéder & un poste socialement valorisant qu’ils avaient du mal & projeter :
ils travaillent en cravate dans les domaines de la gestion, du commerce et du management
(échange pergu comme favorable). En outre, ils ont conscience de ce qu'il leur serait diffi-
cile d’accéder & un poste A responsabilités équivalentes dans une autre entreprise (fortes
barriéres a la sortie). L’attachement 4 Penseigne est done fort, affectif et fusionnel dans
le sens ot ils sont préts 3 appliquer fidélement les consignes pronédes dans le systéme. A
I"opposd, compte tenu de leur niveau de formation initiale, des difficiles conditions de
travail et de Pimage négative de la grande distribution, les jeunes dipldmés ne frouvent pas
que 1’aceds au poste de chef de rayon soit pour eux une aubaine qu’ils doivent 4 la généro-
sité de I"entreprise (échange per¢u comme phitdt défavorable). De plus, ils ont nettement
Pimpression qu'ils pourrateni obtenir ailleurs un poste 4 responsabilités comparables
(faibles barriéres & la sortie). L attachenent 4 'entreprise est limité et de nature intéres-
sée, Leur implication est opportuniste en ce sens qu’avec le temps (généralement au bout
de deux ans), ils se sentent encore plus libres grice & Pacquisition d’expériences et de sa-
voir-faire. Iis sont alors amenés & manifester davantage d’exigences en cas de bons résul-
tats, menagant parfois 'entreprise de leur départ si leurs reguétes (prime, formation,
promotion...) ne sont pas satisfaites.

Par rapport aux moyens matériels et financiers mis en ceuvre, les résultats obtenus
restent limités sur le plan de implication, qu’il s’agisse des employés ou des cadres. 1l
semble que Vorigine du probléme se situe dans une perception biaisée de la performance.

3.2. D'une perception biaisée de la performance & "homogénéisation confor-
miste

Le poids des critéres traditionnels d’efficacité. Les indicateurs technico-
dconomiques font "objet d’une forte attention de la part de la totalité de I’encadrement,
aussi bien au niveau local, régional que national. L intérét se porte plus précisément vers
les statistiques qui sont comparées entre les magasins. La hiérarchie n’hésite pas & com-
menter quotidiennement les résultats obfenus, surtout lorsqu’ils dérogent au niveau habi-
tuel. La pression est donc ressentle comme forte et constante.

Elie tend méme 2 s*accroitre sous Ieffet des progrés technologiques. On pense en
Poccurrence & un appareil appelé le « gencod portable » qui permet depuis quelques anndes
de recenser par lecture optique les ruptures de stocks dans le magasin. Un taux de rupture
trop élevé dans un rayon n’est évidemment pas valorisant pour son responsable, méme
lorsque la responsabilité en incombe aux fournisseurs (probiémes de stock ou de fivraison),

* La plupart des employés des secteurs alimentaires commencent leur journée de travail 4 3h du matin
6/7 jours. Dans les avires secteurs, les employds ont non sealement des créneaux horaires plus teadi-
tionuels mais bénéficient également d’un jour de congé toutes les deux semuaines,



Le « gencod portable » permet également de mesurer le taux de balisage par rayon, c’est-
d-dire je nombre de réferences de produits disposant effectivement d’une étiquette de prix
sur la bare d’étalage rapporté au nombre de références totales proposées. La encore, les
résultats sont mis chaque semaine en perspective par rapport aux résultats obtenus dans
I’hypermarché et dans les autres mapgasins du groupe.

Au-defd des progrés technologiques, i est un autre facteur qui contribue 2
Paccroissement des pressions psychologiques sur les responsables de rayon:
Pintensification de la concurrence. Les hypermarchés ont été habitués 4 des taux de crois-
sance conséquents. Mais depuis 1993, le secteur de fa grande distribution arrive a satura-
tion tandis qu'une nouvelie forme de distribution, le hard-discount, connait un dévelop-
pement important. La norme du ratio « Frais de personnel rapportés au chiffre
d’affaires » a 6té bitie sur un référentiel qui n’est plus de mise aujourd’hui, la baisse du
chiffre d’affaires étant en partie lide a la nouvelle stratégie commerciale des hypermar-
chés consistant 3 proposer des produits & faible prix sous marque inconnue (produits dits
« premiers prix ») pour contrer 'offensive des hard-discounts. Il s’ensuit que les besoins
en main d’ceuvre n’ont pas diminué de maniére aussi importante que le chiffre d’affaires.
Or, pour respecter la norme, les chefs de rayon sont désormais souvent contraints & ne
plus recourir au travail intérimaire ou aux contrats & durée déterminde lors des absences
des membres de leur équipe (prises de congés payés, maladies, accidents...). Les employés
assument ainsi une charge supplémentaire de réapprovisionnement des rayons au détri-
ment de la qualité du travail : présentation des produits peu soignée, balisage moins fiable,
nettoyage délaissé... Les chefs de rayon sont alors amenés a parer ewx-mémes aux deéfi-
ciences constatées. Ce qui pose le probleme du « sur-salaire » (Savall et Zardet, 1987).
Pourtant, ensemble de ces aspects négatifs ne sont sbsolument pas intégrés dans la logi-
que de raisonnement du contrbleur de gestion, garant du respect des ratios préétablis, qui a
acquis un pouveir supplémentaire sur les autres acteurs, et en particulier sur le DRH. On
retrouve en 1’cccurrence, si 1'on se référe & analyse stratégique de M. Crozier et E,
Friedberg, les effets de Pincertitude en provenance de I’environnement sur fa répartition
des pouvoirs.

La valorisation des conformistes au détriment des Innovateurs. Les effets
négatifs de cette lutte contre les frais de personnel pourraient &tve réduits par Ja flexibilité
qualitative du temps de travail. Quelques rares chefs de rayon incitent leurs coilaborateurs
4 modérer le nombre d’hevres de travail en période de sous-activité afin de compenser un
accroissement du temps de travail lors des périodes intenses correspondant en particulier
aux congés de certains employés. De méme, pour limiter les risques d’absentéisme impré-
vir aux conséquences trés préjudiciables sur le réapprovisionnement des rayons, ces mémes
responsables accordent des journées exceptionnelles de congé pour contrainte person-
nelle, le travail de I"employé absent étant alors pris en charge par ses collégues qui vien-
nent une heure plus t6t dans le magasin & cette occasion. Dérogeant aux procédures habi-
tuelles, cette fagon d'entrevoir les relations avec les collaborateurs n’est guére appréciée
par la direction de I’hypermarché, attachée au respect scrupuleux des créneaux horaires
officiels. Aux remontrances subies s’ajoute le constat par les chefs de rayon de ce que les
acteurs & personnalité autoritaire ont tendance & progresser plus rapidement gue les autres
dans 1a Hgne hiérarchique. La valeur dominante sur le plan managérial est donc bien le
directivisme, style probablement pius rassurant pour la direction. Il existe pourtant des
garde-fous visant & gérer efficacement le pourvol des postes d’encadrement. Ainsi le DRH
de hypermarché et le DRH régional, aides par des psychologues qui font passer des tests
aux chefs de rayon, donnent leur avis sur les candidats. Mais ces avis ne pésent quasiment
pas sur fes prises de décision. Le directeur de I'hypermarché bénéficie du pouvoir de loin le
plus important, tandis que le directeur régional a tendance & s’aligner sur les choix de ce
dernier, D’autant plus qw’il est toujours possibie de trouver des arguments contrant les
préconisations des directeurs du persomnel. Par exemple, au regard des statistiques
d’absentéisme de chague rayen, if ressort que les chefs prenant en compte les attentes de
leurs coliaborateurs ont un taux d’absentéisme supérieur de cing points environ aux res-
ponsables plus directifs. Le fait qu'il s’agisse dans le premier cas d’absences prévues bien
régulées et dans le second d’absences imprévues remettant en cause le bon fonctionne-
ment du rayon n’est absclument pas pris en compte.

On retrouve dans le domaine commercial wn intérét comparable pour les statisti-
ques. C’est ainsi que le « tavx de gamme obligatoire », censé mesiwrer la part des références
préconisées par le sidge dans la gamme effectivement offerte aux clients, est un critére
auquel la plupart des chefs de secteur accordent de I’importance. Or un respect scrupulenx
de la gamme obligatoire peut se révéler coniraire aux intéréts économiques. En effet,
compte tenw de la limitation spatiale de certains hypermarchés ayant une surface infé-
rieure & la moyenne nationale et de la politique de choix de "enseigne, la place disponible
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en rayon pour chaque référence est faible. Ce qui augmente d’autant ie risque de rupture de
stocks en magasin, B autre, 4 devoir absolument offrir aux clients les références obliga-
toires, les chefs de rayon n’ont pas ou quasiment pas la possibilité de jouer sw la gamme
optionnelle, pourtant prévue par [a direction centrale pour faciliter ’adéquation entre
Uoffre et la demande locale. Pour contoutier ces contrainies, certaing chefs de rayon
utilisent des méthodes pew satisfaisantes pour obtenir le faux de gamme obligateire le plus
élevé possible. Celui-ci étant caleulé de manidre hebdomadaire par rapport & Ia vente, il
suffit quun seul produit correspondant & chacune des références dites obligatoires soit
vendu dans la semaine pour que le taux atteigne 100%. Aussi les références obligatoires
jupdes peu pertinentes sont-elles parfois présentées en rayon sur un espace réduit of swr
une durée limitde d’une journée par semaine. Cette politique commerciale peu cohérente
peut frustrer les clients qui constatent la présence irrégulidre de certains produits.
Drailleurs, la quasi-totalité des réclamations formuiées par |’'intermédiaire des boites 2
idées portent sur ce phénoméne. Probablement conscients de I"ensemble de ces problé-
mes, a majorité des chefs de secteur n’accordent pas moins d’importance au respect des
normes d’assortiments instaurées par la Ceatrale. Preuve en est que le taux de gamme
obligatoire figure parmi fes objectifs fixés librement par ces responsables dans le cadre de
la rémunération variable individualisée des chefs de rayon. Clest que cette attitude est
valorisée par la direction régionale qui procéde & une comparaison des résultats obtenus &
’échelle de chaque secteur des divers magasins de la région, sans tenir compte des proble-
mes posés notamment par les différences de surface des hypermarchés.

Cette pression au respect des consignes nationales qui prennent la forme de régles
inflexibles se retrouve également dans la tenue mensuelle des Synergies régionales au cours
desquelles des animateurs régionaux ont notamment pour mission de créer un consensus
sur P'organisation d’cpérations commerciales communes. Officiellement, les chefs de
rayon ont la possibilité de refuser d’adhérer 4 une opération qw’il juge inopportune et de
privilégier une promotion commerciale sur @’ autres références de produits 4 partir de con-
tacts pris avec des fournisseurs locaux. Aucun reproche ne leur sera d’ailleurs fait en cas de
succés. Cependant, s’il s’avére que leur alternative r’aboutit pas aux résultats escomptés,
ils se verront « monteés du doigt » par ia hiérarchie supérieure, sans qu’il soit tenu compte
de la pertinence de leurs choix précédents. Ce contexte contraignant permet d’assuret une
certaine maitrise des comportements des chefs de rayon. Le probléme est que la déviance
est system‘athuement assimiide & un comportement déloyal envers 1’enseigne, sans doute
parce qu’on considére qu'elle remet en cause la légitimité des outils existants. En vérité,
qu'il s*agisse de procédures managériales ou commerciales, [a déviance peut dans certains
cas s'avérer pertinesnte.

On remarquera que les normes prescrites seront d’autant mieux admises et respec-
tées par un responsable que ses capacités psychologiques & résister 4 la pression quoti-
dienne sont faibles et que ses projets professionnels visent ’ascension, 8i, dans fe cas éty-
dié, les autodidactes comme les jeunes dipldmés ont tendance a se plier aux normes pres-
crites, les raisons semblent toutefois diverger, L'implication fusionnelle des premiers li-
mite leur prise de recul, de surcroit animée par une crainte d'exclusion; 1'implication
opportuniste des seconds feur fait accepter des concessions en échange d’une formation
ou d’une promotion. En toute hypothése, il est difficile pour an acteur de ne pas se con-
former aux comportements dominants réellement valorisés par la hiérarchie. Ceci ren-
voie 4 la notion de « lassitude de acteur »de N. Alter (1993). Selon le sociologue, 12
coexistence d'« innovatewrs » qui cherchent & remettre en cause Pordre établi et de
« légalistes » qui, au contraire, sont animés par une logique d’organisation est nécessaire
au bon fonctionnement de I’entreprise. Ii importe toutefois que les innovateurs ne soient
ni marginalisés, ni freinés dans leur réussite au sein de lentreprise. Sinon on- finit par dé-
courager ia prise d'initiatives pourtant favorables a la performance économique, en ne
suscitant au mieux qu'une implication fusionnelle ou opportuniste.

CONCLUSION

Le contrble, et cela est particuliérement vrai pour les cadres, devient aujourd’hui
plus indirect, plus insidieux, portant moins sur la tdche que sur la loyauté envers
Pentreprise. On passe « d'une contractualisation du geste & une normalisation des atti-
tudes », constate D. Courpasson (1997). De par sa souplesse, le mécanisme de standardi-
sation des normes répond a priori aux exigences des entreprises modernes. Clest d’ailleurs
peut-&tre pour cette raison qu’il s’agit du dernier mécanisme identifié par H, Mintzberg.
En toute hypothése, il s’agit d’un mécanisme de coordination particulier dans la mesure
ol il ne s’inscrit pas dans la méme perspective rationnelle que les auires. L’auteur ne fait
pas référence 4 un « analyste des normes » alors qu'il parle d’analystes des procédés, des



résultats et des qualifications. J. Nizet et F, Pichault (1999, p.32) franchissent le pas en
proposant d’appeler les « analystes de Iidéologie » ceux qui tentent de développer inten-
tionneliement une culture : « Sefon les cas, il pourra 5'agir des responsables du journal
d'entreprise ou plus largement, de la communication interne, de certains formateurs ou
des responsables de '« implémentation » d'un programme qualité, ou encore de ceux
qui sont chargés de la conception et de la mise en place d'un « projet d'entreprise »,
efc. ». Pourtant, 'impact des valeurs véhiculées par I'intermédiaire de a formation ou des
supports &’information se révéle dérisoire dans le cas étudié malgré I"importance des
moyens investis. Ce sont au condraire les décisions hiérarchigues, qu'elles concernent le
domaine commercial, gestionnaire, technique ou social, qui apparaissent véritablement
porteuses de sens pour les membres de Dorganisation. Ceux-ci intériorisent les idéaux
comportementaux réellement valorisés par le management, Le mécanisme de standardisa-
tion des normes devrait ainsi &ire enfendu au sens de valewrs « pratigides » et non de
valeurs « professées » pour reprendre la distinction de C. Argyris et D. Schin (1978).

Le probléme qui se pose est bien celui de la pertinence du choix des comportements
que I’on recherche et que Pon promeut. Le risque est celui d’une tendance 4 un confor-
misme passif des attitudes qui remettrait en cause la créativité, P'adaptabilité et la pérenni-
té de ’entreprise. Ceci renvoie directement au probléme de la perception de la perfor-
mance. C’est bien de 1a que découle la maniére dont les actions d’un opérateur sont éva-
luges par la hiérarchie supérieure, et donc la facon dont Iopérateur en question est in-
fluencé & agir. 1l est urgent de reconnafire la complexité en passant d’une logique focalisée
sur les seuls résultats 2 une logique qui intégre la maniére de les atteindre. Les directions
centrales, frop éloigndes du terrain, ne peuvent interpréter correctement les prestations
de travail des cadres Jocaux & partir de statistiques, fussent-elles nombreuses et précises. Ce
devrait précisément &tre le role des relais régionaux d’améliorer la compréhension des
dirigeants du siége 3 I’égard du processus de création de valeur de leur entreprise.

$i 1'on ne réfléchit pas & cela, le modéle de standardisation des normes débouchera —
comme on I’a montré dans le cas de I"enseigne E - sur une contradiction entre résultat et
culture. En outre, il se confondra avec wn modéle ancien dont les caractéristiques font
unanimement 1’obiet de critiques, cefui du paternalisme. On y retrouve en effet la persis-
tance des notions de contrdle et d’allégeance, ainsi que I’existence d’une contrainte, cer-
tes moins violente et moins epparente, qui pése psychologiquement sur les acteurs.
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