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Résumé

La grande distribution connalt des mutations sans précédents. Dans ce secteur, peut-6tre plus
quailleurs, le changement en tant que question stratégique est souvent admis comme tel, sans
aucune forme de justification. Une analyse approfondie des changements en cours dans ce secteur
met en évidence Vimportance du vécu des chefs de rayon. U'étude de cas réalisée permet de déceler
le renfarcement des fensions de réle des chefs de rayon dans un contexte de changement que nous
avons gualifié de rationnel. En outre, cette approche par les acteurs favorise le repérage des éléments
contribuant & la formation du succés social des réorganisations.

Introduction

La grande distribution est en effervescence ! Avec l'accroissement de fa pression concurrentielle, on
constate depuis déjd quelques années Fexistence d'une forte concentration ainsi gue de nombreuses
restructurations caractérisées par un mouvement de centralisation dont I'objectif est de réaliser des
economies d'échelle. Au plan social, la grande distribution est un secteur & deux vitesses : termps
partiels généralisés, horaires peu attractifs et a rallonge pour les cadres. Pourtant certaines enseignes
proposent des politiques favorables aux salariés : possibilité de faire carriére, efforts importants de
formation, politiques de rémunération innovantes...

Univers difficite a cerner, logigues de GRH souvent paradoxales, fa grande distribution se trouve dans
une période charnidre, Les réorganisations se succedent ; ce qui pose & I'évidence la question du
changement organisationnel. le statut dévolu au changement apparait fortement tributaire des
représentations organisationnelles auxquelles on se référe. Cependant, dans la grande distribution,
une des idées centrales est la forte dépendance des organisations aux contextes dans lesquels elles
opérent. La grande distribution s'est développée trés rapidement et vit actuellement une crise, au sens
structure! du terme. En effet comme Fénonce Moati (2001), elie assisterait & un changement de régime
de croissance. Passant ainsi, d'un régime de croissance extensive?, aui s‘'opére par occupation du terrain
sans se soucier du rendement puisqu’il reste de l'espace inexploité, & un régirme de croissance intensive
gui nécessite de reconnaitre gue le terrain est saturé et de se soudier d'une meilleure exploitation de
Tespace. Plusieurs voies semblent alors s'cuvrir pour [a grande distribution

1. Cette recherche fait partie d'un projet plus vaste. Celui-ci est financé par I'institut européen des métiers de
commerce et de la distribution (ESC Saint-Etienne) et est réalisé en collaboration avec Christophe Fournier (Centre
de recherche en gestion des arganisations, IAE Montpeliier).

2. Réferences liées & 'agriculture {P. Moati 2001).
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¢ soit maintenir la croissance extensive en développant des stratégies de diversification,
d'internationalisation et de concentration ;

* soit opter pour une croissance intensive et donc de nouvelles stratégies basées sur des politiques
de segmentation/différenciation que Moati (2001) nomme "la révolution marketing".

Dans un tel contexte et comme le souligne Giordano (1995) le changement en tant que question
stratégique, est souvent admis comme tel, sans aucune autre forme de justification. Quelles que soient
les voies retenues, les changements de la grande distribution ont un ancrage stratégique majeur et
s'imposent, de fait, & I'ensemble des acteurs. Partant d'une volonté d'approfondir la question des
changements organisationnels dans ce secteur, et d’apprécier ses répercussions au plan de la GRH, nous
tenterons d'apporter des éléments de réponse 3 la question suivante : Quels sont les leviers d'action
pertinents pour favoriser le succds social d'un changement organisationnel 7 Comment une approche par
les acteurs permet de repérer les éléments contribuant a la réussite d'un changement organisationnel ?

Afin d'identifier ces facteurs, nous nous somimes intéressés aux chefs de rayon, manager de premier
niveau de la grande distribution, ces derniers étant dans une position frontaliere qui les place au centre
des changements organisationnels. Les chefs de rayon, agents de maitrise de la distribution, sont des
personnes “focales”, C'est-a-dire, des personnes vers qui convergent une pluralité d'attentes de rdle
souvent mouvantes et parfois contradictoires. ldentifié trés 16t par Khan- et al. (1964),
ce concept a été repris par Crozier et Friedberg (1977). Pour ces derniers, le "maginal-sécant” est un
acteur qui est partie prenante dans plusieurs sous-systémes d'action en relation les uns avec les autres
et qui peut alors jouer le réle indispensable d'interpréte entre des logiques d'action différentes,
voire, contradictoires. De cette position, résultent des rdles spécifiques (Adams 1976} : ils doivent
coordonner des activités interdisciplinaires et transversales a 'intérieur ou & extérieur des frontigres
organisationnelles. Ce positionnement particulier place les chefs de rayon au coeur des changements
organisationnels. lls peuvent, par leurs attitudes et feurs comportements & 'égard des changements,
apporter leur concours positif au processus, ou bien, inversement, le freiner. ils font, en quelque sorte,
partie des "éléments révélateurs " du succés ou de "échec des changements engagés.

Les chefs de rayon doivent &tre considérés a la fois comme une ressource humaine commerciale
{au service des clients) mais également comme membre de la hiérarchie puisqu'ils doivent encadrer
des employés libre service. Du fait de leur fonction, ils ont de multiples contacts avec des intervenants
aux attentes et comportements spécifiques et variés qui procurent souvent du stress lié au rdle.

Les tensions de rdle recouvrent deux principales dimensions : d'une part, le conflit de réle qui résulte
de lapparition simultanée de deux ou plusieurs demandes incompatibles, telles que I'adaptation 3
I'une rend plus difficile I'adaptation aux autres et, d'autre part, I'ambiguité de rble qui provient du
degré d'information manguante pour occuper une position dans 'organisation (Khan et al. 1964). Ces
tensions de role ont des conséquences parfois dysfonctionnelles pouvant se renforcer lors de périodes
caractérisées par une forte instabilité, Rares sont les spécialistes de la théorie des réles qui atent analysé
les relations entre le changement organisationnel et les tensions de réle (Jackson et'al, 1985, Van Shell
et al. 1982).

L'objectif de cette communication est, dans un premier temps, d’approfondir les tensions de rdle
dans un contexte de changement. Dans un second temps, d'envisager les retombées humaines
et plus précisément au niveau de limplication et de l'intention de départ des salariés. Dans une
premiére partie, le changement organisationnel dans la grande distribution sera traité.
La seconde partie présentera une illustration du vécu des acteurs face a une réorganisation.

1. Le changement organisationnel dans la grande distribution :
de ses spécificités a sa gestion
Les restructurations dans la grande distribution méritent une réflexion sur la gestion des changements.

1.1 La gestion du changement

Confronté 3 une variété de modéles de conduite, la gestion du changement peut &tre qualifiée de
complexe.
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1.2.1 Des modéles de gestion nombreux et variés...

L'analyse de la littérature souligne la diversité et I'abondance des modéles de conduite du changement.
Les modéles unidimensionnels, centrés sur une conception paradigmatique correspondant a la
perspective retenue par Je chercheur sont les plus répandus. il s'agit principalement de sept courants de
pensée (Giordano, 1995 ; Pichault, 1993 ; Denis et Champagne, 1990) :

* le modéle rationaliste (ou hiérarchique) représente la conception traditionnelle du changement
planifié. Selon cette perspective, les gestionnaires en position d'autorité décident des
changements & apporter et ont un role de supervision ;

* le modéle incrémentaliste préconise d'intégrer le poids du passé de I'entreprise dans la gestion
d'un changement (ses principes de gestion, son mode d'organisation, le succés ou 'échec de
réformes antérieures...) ;

+ le modéle contingent® soutigne V'influence du contexte sur le processus de changement ;

* le modéle politique reconnait la pluralité des acteurs et la divergence de leurs intéréts.
Le réle du gestionnaire est de négocier et de "mobiliser” les groupes d'individus les plus influents
en faveur du changement ;

* le modéle psychologique assimile le changement & un processus d'apprentissage collectif. Uobjectif du
gestionnaire est de faciliter 'apprentissage organisationnel en créant un contexte propice ;

+ le-modéle interprétatif met en exergue, afin de Iégitimer le changement auprés des acteurs
concernés, Fimportance de Pattribution d'un sens au projet de changement et de sa perception
par les salariés de Fentreprise,

» le développement organisationnel recommande d'adopter un style de management participatif
pour implanter un changement. Le role du gestionnaire est de mettre en place des mesures
d’accompagnement telles que des dispositifs de concertation, une politique d'information et de
communication...

Cependant, cette focalisation sur un courant explicatif du changement réduit sa compréhension et ses
chances de succés. Afin de pallier cette limite, des modeles de gestion multidimensionnels sont proposés
par guelgues auteurs. Pettigrew (1985, 1987, 1990) préconise de retenir trois axes ; le confenu du
changement, e contexte (interne et extérne) et le processus (action, réaction et interrelation des
différents acteurs concernés par le changement}. De méme, a Fissue d'une recherche longitudinale,
Pichault (1996} propose un cadre d'analyse de gestion du changement fondé sur "cing forces®
constituées des approches incrémentale, interprétative, politigue et contingente du changement,
complétées par une dimension ternporelie. Il précise que cette vision de la gestion du changement «
redonne toute son importance a la fonction Ressources humaines dans la conduite d’un processus de
changement ». Soulignant le caractére multidimensionne! de la gestion du changement, Fanalyse de
Pichault (1996) est intéressante, Toutefols, la prise en compte des caractéristiques et du contenu du
changement aurait enrichi le modéle. En effet, différents auteurs associent la gestion du changement a
son contenu. Par exemple, Louart (1995), Denis ef Champagnre {1990} indiquent gue la gestion des
changements mineurs semble pouvoir se limiter & un seul modéle de conduite, contrairement a la
gestion des changements plus complexes nécessitant 'utilisation conjointe de plusieurs grilles de fecture.
Les conclusions des recherches de Pettigrew et Whipp {1991) vont dans le méme sens. Afin de minimiser
les résistances au changement et d'améliorer ses ¢hances de succds, elles recommandent aux
gestionnaires de prendre en compte simultanément les trois dimensions du changement et plus
précisément son contenu, son processus (méthode de gestion) et le contexte dans lequel it se déroule.

1.2.2 ... adaptés aux caractéristiques et aux phases du changement

Les caractéristiques d'un changement organisationnel varient selon sa profondeur, son rythme
et son ampleur. Selon qu'll margue une différence plus ou moins sensible, notable avec I'existant,

3. Le modéle contingent est constitué de plusieurs écoles de pensées telles que, par exemple, fa contingence
structurelle soulignant la nécessaire adéguation {le fit} entre les contraintes structurelles de Forganisation
et celies de son environnement, ou encore |"écofogie des populations qui subordonne le changement a une
logique de sélection naturelle. ‘
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H est qualifié de majeur ou marginal, incrémental ou radical, lent ou rapide, global ou local,
Dans ce dernier cas, comme le mentionne Bare! (1994), le changement local est envisagé comme
une expérience dont les lecons servent ensuite & une extension 4 Fensémble de {'organisation
{processus en tache d'huile).

Globalement, deux typologies sont mentionnées dans la littérature :

¢ le changement radical, changement majeur, global et rapide survenant en situation de crise
réelle ou appréhendée et le changement évolutif illustrant urie transformation graduelle de
Forganisation (Giroux, 1991 ; Stace et Dunphy, 1991);

+ le changement d'ordre T qualifié également de mineur, de correctif maintenant I'organisation
en équilibre et le changement d'ordre 2, identifié comme un changement majeur perturbant et
métamorphosant le fonctionnement de l'organisation, ses valeurs, ses régles ainsi que les
comportements des salariés {école de Palo Alto et plus précisément Bateson, Watzlawick).

Selon la nature du changement, sa gestion paralt &tre différente. En effet, le changement
évolutif semble correspondre a un apprentissage collectif, & un apprentissage organisationnel.
En revanche, afin de minimiser les résistances au changement et les risques de conflits ouverts,
{a gestion d'un changement radical nécessite une préparation plus rigoureuse. I en est de méme
des changements d’ordre 2. La gestion des changements d'ordre 1 semble étre plus simple, ne
bouleversant pas le fonctionnement et les régles de l'organisation. Les condusions des
recherches menées par Stace et Dunphy (1991} révélent qu'il n'existe pas de solution universelle
{un modeéle de conduite) mais des solutions contingentes & ses caractéristiques, tout en
soulignant I'importance de la fonction ressources humaines.

Cependant, peu de travaux intégrent la variable "vécu des acteurs" dans la gestion d'un
changement organisationnel, S‘appuyant sur le processus humain de changement identifié par
Lewin en 1951 (dégel-décristallisation, mouvement-déplacement et regel-recristallisation), Betty
{1987) congoit un modele de gestion de Vimplantation d'un changement technologique
(systémes CAD). Ce dernier propose des mesures d'accompagnement différentes selon les phases
du changement dont la plupart incombe 3 la direction des ressources humaines (cf. tableau 1).

Tablean 1 - Modele de Beatty (1987)

Dégel Mouvement Reget

1. Développement et évaluation 3. Support de fa direction | 11. Evaluation du changement
du besoin de ¢changement 6. Octrol des ressources 12. Récompenses

2. Développement 7. Formation 13. Intégration du changement
de la sécurité psychologique 8. Structure de gestion

3. Développement du changement
de la participation 9. Participation aux décisions

4. Développement des objectifs 10, Planification rationnelle

Similairement, Robbins (1987) propose un modele constitué de six tactiques envisageables dans
les phases de dégel et de mouvement dont fa majorité sont des activités de gestion des ressources
humaines (I"éducation et la communication, la participation, la facilitation et le support,
{a négociation, la manipulation et la cooptation, la coerdtion}). Ces approches de la gestion
du changement sont contestées par Alséne et Denis (1987), stipulant que les trois etapes
identifiées par Lewin caractérisent « le processus de changement et non le processus de gestion
du changement ». ’

Dans la méme lignée, les conclusions des travaux de Commeiras (1997) et de Barel {1994} mettent
en exergue que Fintégration du facteur humain dans la gestion du changement semble étre une
condition sine qua non a sa réussite : il n'existe pas dans l'absolu une démarche de conduite de
gestion supérieure, dans la mesure ol les acteurs exercent une influence déterminante sur e
pracessus de changement. En matiére de gestion du changement, il existe une durée necessaire
4 la préparation des individus (dégel, mouvement et regel identifiés par Lewin). En outre, comme
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{indigue Jenkins (1996), il est primordial d'accorder une attention toute particuliére « au vécu
des acteurs tant sur les plans individuels, de groupes et d’organisations et aux dialectiques entre
représentations et comportements »,

1.2 Les métamorphoses de la Grande Distribution
1.2.1 Un secteur fortement concurrentiel ; & la recherche d’économies d'échelles...

Sous l'effet de la mondialisation de Féconomie, de Paccroissement de la concurrence, les
derniéres années du XX® siécle ont été marguées par un véritable envol des fusions-acquisitions.
lLe secteur de la grande distribution n'y échappe pas. Les enseignes qui ne peuvent rester
compétitives sont progressivement absorbées par la concurrence : Auchan fusionne avec
Docks de France, Carrefour avec Promodeés... Ces regroupements d'enseignes provoquent une
forte concentration dans le secteur de la grande distribution, concentration accrue par .
I'existence de barriéres juridiques et plus particulidrement par les restrictions d'ouvertures
de grandes surfaces {loi Royer).

Face & cette contrainte, étre "auteur ou accepter d'étre Fobjet d'une fusion-acquisition constitue
pour une entreprise un moyen d'agir sur son environnement afin de le medifier de fagon
favorable, d’accéder & une taille critique, d’atteindre une position dominante. Cependant avant
de réaliser des économies d'échelles, les fusions-acquisitions suscitent de nombreux coGts.
Par exemple, « if a fallu deux ans & Auchan pour digérer Docks France, non sans avoir provogqué
la mobilité de plus de 1000 cadres et gonflé considérablement le budget formation »*. De méme,
la fusion Carrefour-Promodés a nécessité des harmonisations en termes de rémunération,
de statuts, de réduction du temps de travait (les 35 heures) pour ne citer que les principales.

Ces cofits ont justifié la centralisation des achats. A présent, la plupart des enseignes confient
tes négociations 3 leurs centrales qui revétent un caractére national voire international.
tes conclusions d'une enquéte réalisée par la Cegos (2002)% révélent qu'Auchan, Géant et
Carrefour sont des enseignes dans lesquelles les chefs de rayon ont peu de marges de
négociation avec des fournissaurs non référencés,

En outre, la logigue de satisfaction du client a amené la plupart des enseignes a réorganiser leurs
magasins en fonction des différents marchés. Ainsi, des univers sont identifiés : {'univers maison,,
Funivers bébé, 'univers sports et loisirs... Cette nouvelle stratégie conduit & réunir les produits
répondant & un méme besoin, & un méme comportement d'achat et appartenant & un méme
univers de consommation. Le "Category Management® est une voie prometteuse pour la
distribution. L'organisation se pense par rapport & la demande des consommateurs et a leurs
comportements d'achat.

La concurrence exacetbée et la logique de satisfaction des dients ont conduit & une gestion des
ressources humaines paradoxale. Uécart entre les discours tenus par les DRH et les pratiques en terme
de gestion des ressources humaines constitue une particularité de la grande distribution.
Généralement, les discours officlels s'appuient sur des chartes d'entreprise humanistes, telles que par
exemple « les hommes sont la premiére richesse de Carrefour », et paradoxalement, les pratigues de
gestion des ressources humaines sont Himitées, considérant essentiellerment les ressources humaines
comme un colit 4 minimiser. En effet, le contréle de gestion en grande distribution procéde & une
formalisation accrue des outils de suivi des frais de personnel (Chabin, 2001).

Pey de chercheurs se sont intéressés & la GRH dans les entreprises de distribution. Actuellement,
it semblerait gue les recherches dans ce domaine commencent & se développer, notamment en France
{Vignon, 2002 ; Barel, 2001 ; 1997 ; Baret, 1997 ; Hernandez, 1992, 1995...). Les condusions des recherches
existantes révélent les faiblesses de la GRH dans ce secteur. Le recours aux formes précaires d'emploi
{contrats & durée déterminée, personnel de démonstration mis & la disposition par les fournisseurs,
contrats de qualification, d'apprentissage...) est trés important. En outre, le travail & temps partiel

4. Cité dans LSA, n° 1666, 2 mars 2000.
5. Cette enquéte est publiée dans la revue LSA, avril 2002.
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est largement utifisé {le temps partiel est généralement imposé et non volontaire). Les taux de rotation
du personnel sont élevés, les horaires de travail sont contraignants et anormalement élevés,
les niveaux de qualification et de rémunération sont faibles. De plus, compte tenu de ia loi Royer,
les possibilités de perspectives de carriére s'amenuisent. Toutefois, une GRH & deux vitesses, duale parait
se dessiner. Contrairement au personnel non-cadre, Fencadrement semble bénéficier de pratiques
de GRH plus avantageuses telies que des contrats de travail & durée indéterminée & temps complet,
des perspectives de carriére, des opportunités de formation, des rémunérations plus élevées...

Malgré ce constat, les discours prononcés par la direction, les chartes et les projets d'entreprise
visent & mobiliser 'ensemble du personnel en mettant en relief les perspectives de carriére, la
place de Fhomme dans la réussite de Ventreprise. Les travaux de Vignon (2002) s'interfogent et
tentent d’expliquer le décalage existant entre les discours officiels et les pratiques de GRH.

1.2.2 ...vers une recomposition de fa fonction de chefs de rayon

Avec les restructurations, le métier de chef de rayon a beaucoup évolué. Centré généralement
sur le commerce, ta gestion et le management d'un rayon, les composantes du role du chef de
rayon se modifient. En ce qui concerne la partie commerciale, le chef de rayon se recentre sur le
client : il s'agira, par exemple, de renforcer la mise en avant de 'offre de produit, Ja "mise en
scéne du rayon*” (promotion, saisonnalité...). Avec le "Category Management”, 'orientation vers
le client medifie fortement cette composarnite du métler de chef de rayon et certaines enseignes
vont jusqu’ad changer d'appeilation et nommer les chefs de rayon, chef de marché. Ainsi deux
grandes filieres semblent apparaitre : la filiére logistique et la filiere marketing. De maniére
concomitante avec la centralisation des achats, le chef de rayon n'aura pratiquement plus de
relations avec les fournisseurs excepté pour guelgues opérations telles que, par exemple, la
formation au produit, la vente assistée ou la promotion. Les négociations locales disparaissent.

Paralidlement, le métier de chef de rayon se recentre sur le management d'équipe. Lanimation
de l'équipe devient un souci majeur de {'encadrement intermédiaire et la variable d'action la
plus pertinente pour améliorer les résultats économigues du rayon, les autres variables étant de
plus en plus dépendantes des décisions centralisées (Vignon, 2002}, Les employés libre service
constituant e plus souvent Ja “mémoire du rayon®, animation d'équipe constitue un levier
d'action notable. Cependant, le turnover est considérable chez les chefs de rayon @ « Entre fe

_moment ol un chef de rayon arrive et fe moment o0 il fait autre chose, il s’écoule seulement un
an et demi. » (Propos recueilfi lors d'un entretien avec un chef de secteur.) La majorité d’entre
eux, souvent des jeunes dipldmeés sans expérience, et dont fe désir d'évolution rapide constitue
un pulssant moteur, doit composer avec une équipe d'employés plus expérimentés et souvent
désabusés (Baret, 1994). Par ailleurs, la forte instabilité et la difficulté du métier de chef de rayon
(travail stressant et pressions diverses, horaires & rallonge, travail de nuit, nombreux contrdles et
objectifs difficiles...) renforcent, pour les DRH, les difficultés de recrutement des chefs de rayon,
d'autant plus que feurs perspectives de carriére se réduisent.

2. Une illustration dans la Grande Distribution

Cette iHustration concerne jes deux premidres phases identifiées par Lewin, le dégel et le mouvement,
le processus de changement n'étant pas achevé. Compte tenu de I'ampleur du changement, H nous a
paru intéressant d'identifier les modalités d'accompagnement du changement (sa gestion) et
d'analyser le vécu des acteurs concernés, En effet, la centralisation des achats modifie le réle des chefs
de rayons et, au moment de sa concrétisation, tend & le dévaloriser.

2.1 Méthode de recherche : une monographie multi-acteurs

Ld méthode de recherche utilisée pour tenter d'élucider le vécu des chefs de rayon au moment de
fa ceniralisation des achats est qualitative®, Elle s'appuie sur une étude de cas permettant d’étudier
en profondeur les représentations de rdle des chefs de rayon dans un contexte de changement

6. Elle constitue Ja premidre phase d'un processus de recherche plus vaste qui viendra compléter les données
recueitlies par des données quantitatives.
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organisationnel. Cette démarche nous est apparue pertinente car elle permet de mieux comprendre
les processus opérationnels.

2.1.1 La collecte des informations

La collecte des données s'est effectuée selon deux principes : la "triangulation” préconisée par
tous les tenants des méthodes qualitatives {Huberman et Miles, 1996 ; Wacheux, 1996...) et
approche multi-acteurs recommandée par de nombreux chercheurs {Bournois et Livian, 1993).
Trois sources ont été mobilisées pour collecter les données permettant de décrypter et d'analyser
le cas de I'entreprise X (voir tableau 2},

Les entretiens ont ensuite été analysés au travers du cadre théorique de gestion des changements
en tenant compte des perceptions de rble et en notifiant les facteurs de succés social. U'analyse
s'est enrichie des réactions et débats qui ont eu lieu lors des restitutions a la direction du magasin
et aux guatorze responsables Ressources humaines des magasins d’une région.

Tablean 2 - Méthode de recherche.

1) Analyse documentaire « plaguette présentant I'entreprise,
+ gritles d'entretien d'évaluation,

* documents de communication
({journal interne, notes de services...).

2) Entretiens semi-directifs + 16 entretiens menés auprés de chefs de rayon
{d'une durée moyenne -{dont 7 ancienne enseigne),
d' h trent . .,
une heure trente) » 2 entretiens réalisés auprés de chefs de secteurs,
¢ entretiens auprés du DRH

* entretiens auprés du directeur du magasin,

3) Observation directe du chercheur 5 journées d'observation participante

» participation au travail des chefs de rayon,
» participation aux réunions des chefs de secteur,
* participation aux réuntons avec les fournisgeurs,
« participation aux réunions de suivis de résultats,

+ participation 4 la mise en rayon...

2.1.2 Points de repéres historiques et contextuels : lorsque les changements se succédent...

Cette étude de cas a été réalisée en fin 1999 et début 2000 dans un hypermarché qui vient
récemment de changer d'enseigne, conséquence des concentrations enregistrées dans ce secteur.
Il appartient désormats & l'un des principaux groupes francais et emploie 450 personnes. Face &
cette restructuration gualifiée d'ordre 2 selon Iécole de Palo Alto ou de changement radical
{Giroux, 1991 ; Stace et Dunphy, 1991), les chefs de rayons ont connu d'importants
bouleversements dans leur facon de travailler et, de nouvelles attentes concernant leur réle se
sont développées. Progressivement, des chefs de rayons de la nouvelle enseigne ont été mutés au
sein du magasin ol deux sous-populations de chefs de rayon se cStoient et apprennent a
travailler ensemble. Cette situation met en évidence toutes les difficultés liées aux
restructurations et a l'intégration culturelle de groupes de salariés dont les normes, les valeurs de
références, les coutumes et les routines sont au départ dissemblables. Les chefs de rayon de
'ancienne enseigne ont di s"adapter et répondre & de nouvelles attentes de rdle, certains chefs
de rayon de la nouvelle enseigne ont été mutés afin de favoriser et d'accompagner l'intégration.
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Aingi, Fappartenance des chefs de rayon a Fancienne enseigne peut constituer un élément de
renforcement des difficultés ressenties av moment de la centralisation des achats. Cependant,
cette situation s'est finalement avérée difficile tant pour les chefs de rayon de Fancienne
enseigne que pour ceux de la nouvelle.

En effet, pour les chefs de rayon de la nouvelle enseigne, la complexité de leur mission est
renforcée (développer le professionnalisme des employés, changer les processus de travail,
atteindre les résultats et accepter les comparaisons avec les autres magasins de I'enseigne...). De
méme le rachat apporte de nouvelles attentes de réle et une nouvelle conception du métier des
chefs de rayon de l'ancienne enseigne, produisant pour certains une remise en question et un
fort sentiment d'insécurité.

C'est dans ce contexte que nous allons tenter de comprendre les effets des changements
organisationnels et de leur gestion sur I'encadrement opérationnel, catégorie déja fragilisée au
moment ol se met en place fa centralisation des achats.

La mise en avant des directions centrales qui cherchent a harmoniser les choix entre les divers
établissements, & minimiser les colits, & aréer des économies d'échelle suscite des changements
sans précédents (d'ordre 2). Malgré une forte résistance, clairement affichée par le dirigeant du
groupe, par ses discours en faveur de Fautonomie des magasins, I'enseigne étudiée a finalement
basculé & son tour vers la centralisation pour sécuriser les objectifs de résultats financiers. Le
magasin étudié n'a pas été épargné et s'est vu imposer la centralisation des achats. Il s'agit alors
d‘une soumission aux orientations stratégiques edictées par l'équipe dirigeante gue les
spécialistes du changement caractérisent de planification rationnelle (Pichault, 1996 ; Giordano,
1995) ou de modeéle hiérarchigue du changement (Denis et Champagne, 1990).

Dans le dispositif antérieur la décentralisation restait toutefois limitée : la centrale imposait les
marques propres et les produits obligatoires. Malgré les recommandations de la centrale, les
marges de manceuvre des chefs de rayon étaient considérables : le chef de rayon pouvait fixer
les prix de vente et disposait de 20% de marges de manceuvre et d'adaptations locales (gamme
optionnelle). Le rayon était considéré comme un centre de profit autonome, le chef de rayon
était alors un véritable “chef d'entreprise”. Pendant longtemps, les chefs de rayon ont considéré
feur autonomie commerciale comme un facteur de différenciation par rapport aux autres
enseignes, La centralisation semble fortement les déstabiliser. En effet, les chefs de rayon
détenant d'importantes marges de manceuvre pour gérer leur commerce au début de notre
étude, se sont inquiétés de ce mouvement de centralisation. Leurs représentations étalent
porteuses de nombreuses interrogations sur leur identité professionnelle construite
essentiellement autour de I'activité commerciale et de ses marges de manceuvre,

Les autres chefs de rayon, ceux pour gui la centralisation s'appliquait depuis quelgues mois, ont
souvent mentionné les problémes soulevés par ce nouveau dispositif. Les propos ici retranscrits
d'un responsable de secteur’ au sujet de I'évolution du métier de chef de rayon montrent
clairement ce mouvement.

» Un chef de secteur : « Nous assistons & une période d'industrialisation du poste de chef de
rayon. Celui-¢i devra principalement assumer le management de son équipe et la mise en scéne
du rayon. Il lui faudra appliquer les directives de la centrale et il n’aura plus de relations avec les
fournisseurs excepté pour la formation aux produits (ventes assistées). If se recentre sur le client
et ses principaux objectifs sont les suivants: développement du chiffre d'affaires, relations clients,
mise en avant des produits. » '

La centralisation des achats a été mise en place, dans le magasin, progressivement secteur apres
secteur. Le secteur textile a €té le premier touché, rapidement suivi des autres secteurs. Il s'agit,
comme le mentionne Barel (1994), d'un « processus de changement en tiche d'huile »,

7. Un chef de secteur a Ja responsabitité de plusieurs rayons regroupés en secteur (ex. : le secteur textile
regroupe tes rayons chaussures, enfant...)
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le changement local (secteur textile) étant appréhendé comme une expérience dont Jes legons
servent ensuite & une extension a Pensemble du magasin (changement global). Le processus a
cependant ét¢ largement imposé et est marqué par l'absence d'une véritable politigue de
communication. Le modéle de changement organisationnel repose sur la conception rationaliste
du changement ; les décideurs planifient et supervisent les étapes du processus, Les acteurs locatx
ont peu de marges de manceuvre et les possibilités d'adaptations locales sont extrémement
limitées, La quasi-absence de communication n'a pas permis d'attribuer du sens a k&
réorganisation. Les chefs de rayon ont alors eu du mal & assimiler et s'approprier les nouveltes
régles du jeu (Reynaud, 1997). Celles-ci déstabilisent les chefs de rayon remettant en cause leur
identité professionnelle. Supposées étre légitimitées, la communication aurait favorisé leur
acceptation,

Le contexte de cette étude est donc trés mouvant, les changements se succédent et les chefs -
de rayon sont souvent les premiers concernés

2.1.3 Description de I"échantilion
Le tableau ci-aprés décrit 'échantition.
Tableau 3 - Structure de échantillon : N = 16,

Age - Age moyen : 32 ans {dont 7 ont moins de 30 ans)
Diplomes 9 : second cycle dont 4 DESS
6: Bac+2
i:Bac
Sexe 13 hommes
3 femmes
Ancienneté dans le poste 4 ans en moyenne
Etendue de contrdie De 4 & 25 personnes
Origine 7 : ancienne enseigne (rachetés)
9 : nouvelie enselgne (acheteurs)

2.2 Le vécu des acteurs : 2 la recherche d'indicateurs de performance sociale

2.2,% Des changements qui fragilisent le r&le des chefs de rayon...

Le management opérationnel est depuis fongtemps confronté aux tensions de role. Décrites trés
tot par Roethlisberger (1945), Khan et al. (1964), Schoenfeld (1988)..., elles ont un caractére
récurrent et occaslonnent des dysfonctionnements humains et organisationnels (Fisher et
Gitelson, 1991 ; Jackson et Schuier, 1985).

Ces tensions de rdle occupent une place privilégiée dans la littérature en comportement
organisationnel et s'expriment différemment selon les auteurs. EHes ont un caractere
multidimenstonnel. $i ces notions ont été temporairement laissées de coté, le débat parait étre
relancé dans les années 90, notamment en ce qui concerne Fambiguité de role suite & I'émergence
de deux nouvelles échelles multidimensionnelles {(Singh et Roads, 1991 ; Breaugh et Colhian,
1994}, En outre, le cadre conceptuel des tensions de role semble pertinent pour comprendre les
effets procurés par les changements organisationnels dans ta mesure ol cette notion articule
comportement et cognition, individu et collecti, structure et interaction (Briole, 1999).

Deux dimensions permettent de caractériser les tensions de role, Le conflit de role d'une part qui
apparait lorsqu'un individu est confronté simultanément a des exigences ou attentes de rble
mutuellement incompatibles. 'ambiguité de rble d'autre part, qui découle d'un déficit
d'information, ¢'est-a-dire d'une incertitude dans I'accomplissement d'un rile organisationnel
(Khan et al., 1964 ; Katz et Khan, 1978...). Une revue de la littérature permet de metire en
évidence le caractére préjudiciable des tensions de role :
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* au plan organisationnel, car elles altérent ia performance au travail (Trube et al., 2000 ; Jackson
et al., 1985 ; Fisher et al., 1983...), implication organisationnelle (Jackson et al., 1985 ; Fisher et
al., 1983 ; Mowday et al,, 1982 ; Commeiras et Fournier, 1998...}, I'intention de départ (Jackson
et al., 1985 ; Brief et al,, 1976, ; Bedian et al. 1981...) et {e turn over (Keaveney, 1992) ;

» ainsi qu‘au plan individuel car elles peuvent renforcer le stress {Miles, 1975 ; Miles, 1976 ; Brief
et al., 1976; Bedian et al., 1981 ; Schaubroech et al, 1989...) ou étre considérées comme des
sources d'insatisfaction (Jackson et al. 1985, Schuler 1979...).

Les chefs de rayon sont placés dans une position frontaliére,  'endroit méme ol les tensions
organisationnelles s'exacerbent, fluctuant quotidiennement dans leur intensité et leur
complexité. 5'il est assez facile de cerner V'intensité des tensions de réle par I'importance qu'elles
prennent au quotidien, il est plus difficile de saisir feur complexité. Elles se complexifient dés lors
qu'elles ont une forte intensité et gu'elles sont nombreuses et multiformes.

Nous avons tenté d'élucider les processus de formation des tensions de réle et d'identifier
des épisodes précis de conflit de réle et des formes d’ambiguité de role au moment ol la
centralisation des achats se met en place au sein du magasin X. Dans le magasin étudié, les
tensions de rble sont bien présentes et sont de différentes formes. Tous les chefs de rayon
rencontrés ont ainsi donné des exemples précis de conflit de role. Globalement les chefs de
rayon pergoivent ces conflits de rbéle comme des éléments intrinséques a leur mission

» Un chef de rayon : « Toutes fes demandes se cristallisent sur les chefs de rayon ; il a un réle de
tarnpon mais il est payé pour cela | »

C'est comme s'il existait une forme de résignation qui les conduirait & accepter de fait ces
phénomeénes. Cependant, en questionnant les chefs de rayon au moment de la centralisation des
achats, nous avons pu saisir un processus de renforcement des conflits de réle. En effet,
il semblerait que les achats centralisés ont pour effet de réduire les marges de manceuvre des chefs
de rayon alors que les attentes de résultats économiques sont toujours plus fortes, que les produits
proposés par la centrale ne correspondent pas toujours aux attentes des clients et qu'ils peuvent
déplaire fortement aux chefs de rayon chargés de les mettre en avant. Sept chefs de rayon sur
les seize renconirés ont spontanément fait cette remarque. lls ont alors le sentiment de devoir
répondre & des attentes mutuellement incompatibies. lls sont confrontés & un épisode important
et complexe de conflit de rdle qui les déstabilise. te changement organisationnel, illustré par la
centralisation des achats introduit pour les chefs de rayon une nouvelle contrainte qu'ils expriment
souvent de la facon suivante : « Le commerce est finalement subli car fa centrale décide de tout ! »
Dans un cantexte o4, la négociation directe avec jes fournisseurs donnait un pouvoir important au
chef de rayon et lui offrait un moyen pour "gérer son commerce", la centralisation des achats
arrive de maniére assez brutale sans réellement tenir compte ni des contraintes locales ni des
cadres interprétatifs des acteurs chargés d'utiliser ce systéme.

* Un chef de rayon | « Hélas, les matiéres premiéres de mon rayon sont négocides en centrale
d’achat, Avant je pouvais négocier directement les matiéres premiéres. Actuellement, la plupart
du temps, efles ne me conviennent pas. Jai en effet des problémes de qualité en pétisserie. De
plus nous avons des fiches techniques et des recettes propres & l'enseigne. Les produits sont de
plus en plus des produits semi-finis et ce n’est pas super. Certains produits ne conviennent pas et
il faut cependant faire avec... »

* Un autre chef de rayon : « J'achéte 4 présent des robes fillettes au kilo ! La plupart des achats
sont centralisés. Nous avons de moins en moins de marges de manceuvres car les achats

“s‘effectuent en quantité. Notre mission est de réaliser seulement le suivi des produits. En fait, le
produit n‘est plus vraiment important. »

« Jaurais aimé pouvoir mieux gérer mon commerce et le gérer directement. Souvent les
marchandises ne me plaisent pas et je suis frustrée car je dois dans tous les cas les commercialiser.
Le probléme s'est gu’en fonction des régions, les clients n‘ont pas forcément les mémes golits
(notre centrale est au Nord et nous, nous sommes au Sud 1}, »
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Paralléfement, le role des chefs de rayon est beaucoup plus équivoque. Dans les discours, le role
attendu des chefs de rayon est « de décliner au niveau focal I'offre globale de la centrale d'achat
et de vaforiser les produits ». Méme si le systéme mis en place donne la possibilité aux chefs de
rayon d'orienter les achats grace au mécanisme d’'engagement, au moment ol la centralisation
se met en place, ils n'en ont pas conscience. Or, ce systéme devrait permettre aux chefs de rayon
d'orienter les achats et limiter le pouvoir conféré aux acheteurs.

La ceniralisation des achats apporte un changement considérable au volet commercial du role des
chefs de rayon. L'ambiguité de role est & son tour renforcée. Lincohérence des attentes,
mentionnée ci-dessus, est un facteur de renforcement de 'ambiguité de role. Méme si au premier
abord, le rdie des chefs de rayon est relativement clair, la centralisation est source d'ambiguité.
La plupart des chefs de rayon évoque, pour décrire leurs missions, le triptyque "gestion,
commerce et management” et affirment disposer d’informations suffisantes pour mener & blen
leur missions. Ceci s'explique par la grande clarté des résultats attendus. Hs sont fixés au niveau
focal puis consolidés au niveau du magasin,

Malgré une démarche de fixation des objectifs qui s'affiche participative, les objectifs proposés
sont souvent réévalués a la hausse, La moitié des chefs de rayon interviewés ont effectiverment
le sentiment que les objectifs sont sur-évalués. Le poids organisationnel des indicateurs de
performance est considérable et supplante tous les autres objectifs plus qualitatifs et ceux liés au
développement des ressources humaines. De fait, le résultat économique du rayon est au centre
du dispositif d'évaluation (dix chefs de rayon ot fait ce constat au cours des entretiens). La
standardisation des résultats est facilitée par l'informatisation importante et la mise
en réseat des magasins, ce qui permet de systématiser l'analyse des performances®
Ces indicateurs sont facilement disponibles et permettent des comparaisons aisées dans le temps
et dans l'espace.

Au moment ots se met en place la centralisation des achats, la pression du résultat économique
ast extrémement forte et inchangée (douze chefs de rayon sur les seize interviewés ont fait état
d'une forte pression des résultats):

« Un chef de rayon : « Les objectifs proposés sont toujours gonflés par la direction ; le coté
stressant du métier de chef de rayon, c'est vraiment ¢a ! Le souci de rentabilité est fort ! »

= Un autre chef de rayon | « Les attentes de Ja direction sont souvent trop utopiques ! les objectifs
fixés au niveau local sont la plupart du temps revus & fa hausse par les niveaux supérieurs. »

lLes résultats attendus n'intégrent pas les changements intervenus dans la maniére de les
atteindre. Ainsi les changements induits par la centralisation des achats n'ont pas été pris en
compte dans la fixation des objectifs & atteindre. Une forte ambiguité de role apparait alors.
Elle dépasse le simple constat d'incohérence en ce gui concerne attentes de role {i.e. le conflit de
rofe) pour se positionner sur l'aspect informationnel. Cette crispation sur les indicateurs
quantitatifs renforce Vambiguité de réle perque par les chefs de rayon car ils sont dessaisis
d‘un levier d'action pertinent qui leur permettait justement de les atteindre. Cette incohérence
dans les systémes de gestion rend la situation équivoque et nuit 2 la clarté de réle :

« Un chef de rayon : « Depuis peu, le commerce est subi et la cenirale décide de tout |
Les négociations avec les fournisseurs ne sont plus d'actualité ; il n‘est plus possible de négocier
des remises, La marge était essentiellement lige aux reversements des fournisseurs, donc,
fe ne sais pas quels seront mes résultats ce mois-ci ... Nous sommes pris en otage par la centrale.
Les tentatives de contournement ne servent & rien et rien ne permet de faire des innovations
au niveau du commerce. If faut simplement suivre fes directives I »

« Un autre chef de rayon : « J'ai du mal & me projeter vers 'avenir car le métier de chef de rayon
va disparaitre ! Dans les rayons qui sont concernés par la centralisation des achats, ifs n'ont plus

8. Les principales normes éconoriques utilisées sont : le CA, la marge nette, tes frais de personnel, le caddy,
ies frais financiers sur stock, la démargque inconnue. .
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aucune maitrise du commerce & part les démarques et les soldes ! Tout sera trds prochainement
géré par la centrafe... Le probléme, c'est d'arriver & récupérer las remises pergues ! »

Les chefs de rayons se trouvent alors dans une situation paradoxale : ils doivent atteindre les
ohjectifs fixés alors que les moyens leur permettant de les atteindre sont ambigus (quatre chefs de
rayon ont spontanément réalisé ce constat). Les changements opérés sur les attentes de role lides
au contenu du travail nont pas été intégrés aux attentes liées aux résultats. En situation de
changement ou de crise (Barel, 1997), comme s'ils étaient par nature des indicateurs rassurants,
les objectifs économiques sant encore plus qu'a l'accoutumé pergus comme une fin en sol. Oy, ils
amplifient la rigidité des comportements, limitent Iinnovation et les stratégies locales d'adaptation,
celies qui permettraient justement aux acteurs de pariiciper aux processus de construction des
changements. Ce qui pose a 'évidence la question de la cohérence des systémes de gestion et de la
pertinence du choix des comportements recherchés et valorisés surtout en période de changement.
Dans I'enseigne &tudiée, l'autonomie traditionnelle laissée au rayon avait renforcé le processus de
contrdle.  La  décentralisation  avait  nécessité, peut-dtre  plus-  qu'ailleurs,
la mise en place d'instruments de controle. Or, cette forte standardisation des résultats renforce
les tensions de role des chefs de rayon et provogue des inerties dans le processus de réorganisation.

Van Sell et al (1981) avaient préconisé d'étudier les effets positifs des tensions de role sur
efficacité organisationnelle nécessaire pour faire face a des situations de changement.
ils suggéraient que I'ambiguité de role et le conflit de rle ne solent pas systématiquement
des signes d'échecs pour V'organisation, mais des moyens par lesquels les organisations laissent
{a possibilité a leurs membres de répondre & des informations non récurrentes et de poursuivre
un ensemble de buts organisationnels qui peuvent &tre contradictoires. Ainsi, en situation de
changement les tensions de rble percues par les acteurs en position frontale permettraient
réactivité et innovation. Or tout dépend du modéle de gestion du changement qui est retenu.
Dans le cas d’'un changement se référant au modéle rationaliste, les possibilités d'adaptations
locales restent relativement réduites et ne permettent pas aux acteurs de réaliser des ajustements
et encore moins d'innover !

* Un chef de secteur . « Actuelfement, il n'y a plus vraiment de vrais chefs de rayon.
On a fortement "moyennisé" | C'est positif, car on diminue les risques... La forte centralisation
des opérations commerciales fimite les innovations. Les ‘grosses pointures® (ie. les chefs
de rayon) sont moins présentes. » :

Dans le cas étudié, les tensions de role agissent comme de véritables facteurs d'inertie et mettent
en évidence les résistances des chefs de rayon, Les épisodes de conflit de réle et d'ambiguité de
role provogqués par la réorganisation des achats induisent, méme s'ils restent ponctuels des
dysfonctionnements importants.

Enfin, nous souhaitons mentionner que Fapproche multidimensionnelle de Fambiguité de rble
proposée par Breaugh et Colihan (1994) nous a permis de mieux décrypter Fambiguité de role
(Fournier, Loubés, 2001)°. Celle-ci propose de prendre en compte les trois dimensions suivantes
Fambiguité inhérente aux facteurs de performance, I'ambiguité inhérente aux méthodes
qu'il convient de mobiliser et enfin, la troisiéme dimension qui concerne F'organisation et la
programmation du travail. La mise en relation de deux dimensions (résultats et contenu du travail)
s'est révélée fructueuse puisqu'elle nous a permis de saisir I'ambiguité inhérente 3 la centralisation
des achats alors qu‘une simple approche unidimensionnelle n'aurait pas permis ce repérage.

2.2.2 ... Et qui produisent des effets sur les ressources humaines

Limplication calculée des chefs de rayon dans l'organisation est prédominante

Trois chefs de rayon, seulement, semblent adhérer aux buts et aux valeurs de l'organisation
et sont préts & réaliser des efforts considérables pour contribuer a la réussite de I'entreprise.

9, Pour une analyse approfondie des apports de I'approche multidimensionnelle ditée, se reporter 3 F'étude
de Fournier et Loubés (2001},
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Leur implication dans 'organisation peut étre qualifiée d'affective (Porter et al, 1974 ; Mowday
et al, 1982). Cependant, la majorité (soit dix chefs de rayon au total) d’entre eux développe une
implication calculée, fondée sur une évaluation colts/bénéfices, sur une rationalisation de
I'appartenance de l'individu dans Pentreprise (cf. théorie des avantages comparatifs de Becker,
1960). En effet, les chefs de rayons effectuent déux types de calculs :

Le premier est relatif & leur projet professionnel et concerne clairement, six chefs de rayon.
Uaspiration carriériste est trés forte chez les jeunes dipldmeés. s sont attachés de maniére durable
a leur organisation dés lors que celle-ci leur procure la possibilité de faire carriére. Ces jeunes
chefs de rayon acceptent alors facilement les contraintes organisationnelles. Ainsi, #s admettent
d'autant plus facilement les contradictions liées & la centralisation qu'ils voient en contrepartie
s'ouvrir des perspectives de formations etfou de promotion utiles pour leur carrigre. Ce constat
valide les principes de la théorie de I'échange réciprogue (March et Simon, 1958 ; Homans, 1958).

» Un chef de rayon : « Bertrand travaille dans le magasin depuis avril 1999. Apres avoir réalisé une
prépa HEC, il a intégré une école supérieure de commerce et a obtenu un dipléme niveau bac +
5. Il a fait de nombreux stages dans ce secteur et est resté dans ce magasin. Il a obtenu un CDI, a
été stagiaire chef de rayon pendant cing mois et a été nommé chef de rayon en décembre 1999,
Un an apreés, au moment de Pétude (Janvier 2000), il pense beaucoup & son évolution de carriére.
if est trés intéressé par le poste de chef de secteur et souhaite devenir plus tard directeur de
magasin. Bertrand n'a que 24 ans. I trouve sa mission passionnante et il se déclare étre frés
motivé par son travail. Il trouve que le métier de chef de rayon est en train d ‘évoluer, tout comme
limage de la grande distribution. Ce secteur accueille selon lui de plus en plus de dipldmés et e
niveau & 'entrée est de plus en plus élevé. Bertrand avoue explicitement qu’'il a choisi ce métier
« car il y a de trés grandes perspectives d'évolution et qu'il est aussi possible de faire carriére &
'dtranger”, »

Le second est afférent & V'histoire de I'organisation, a son évolution. Au moment durachateta la
suite du premier inventaire certains chefs de rayon n'ont pas été maintenus & ce poste.
Ces modifications ont été mal vécues et ont provogué une forte insécurité. Face & cette situation,
fes chefs de rayon maintenus & ce poste ont renforcé leurs efforts pour rester dans 'organisation.

Le calcul porte d'une part sur les efforts & accomplir ¢'ils devaient changer d'emploi, trouver un
autre emploi dans une autre enseigne (sous-dimension de l'implication calculée relative au
mangue de choix de travail identifiée par McGee et Ford, 1987 ; Somers, 1993 ; Dunham et al,
1994 ; Hackett et al, 1994) et, d'autre part, sur les investissements passés {fes side bets) qui seraient
sans valeur ¢'ils quittalent 'enseigne (sous dimension de Fimplication calculée afférente au
sacrifice personnel résultant d'un départ de Fentreprise soulignée par McGee et Ford, 1987 ;
Somers, 1993 ; Dunham et al, 1994 ; Hackett et al, 1994). Cette forme d'implication concerne
seulement quatre chefs de rayon.

Bien que jeune et ayant peu d'ancienneté dans I'enseigne, Fimplication des chefs de rayons
dans Venireprise est calulée. Ce résultat peut dans un premier temps surprendre. Mais
comme le mentionne & juste titre Peyrat-Guillard (2002), ¢« un salarié jeune et ayant peu
d’ancienneté pourrait étre impliqué de fagon calculée parce qu'it a peu dalternatives de travail
{choix de travaif), méme si ses investissements dans /‘organisation sont encore faibles ». Meyer
et Allen (1997)ont également souligné Pimpact de ces antécédents (8ge et ancienneté)
sur {'implication calculée.

Ainsi, certains acceptent la centralisation des achats, malgré llinsécurité et les difficultés qu'elle
procure, en restant impliqués dans Fentreprise mais d'une maniére trés calculée, D'autres basculent et
semblent vouloir rompre leur len avec l'organisation et avec leur profession, En effet,
une minorité {trois chefs de rayon) a annoncé indirectement son intention de quitter "organisation.
Ces chefs de rayon font partis des “non impligués" et vivent la centralisation comme un
événement qui remet définitivement en cause leur implication organisationnelle, les moyens mis
& leur disposition pour &tre performant s'étant réduits.
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Ce constat conforte les conclusions des nombreuses études : les dimensions de Fimplication sont
corrélées négativement a intention de quitter 'organisation (Allen et Meyer, 1996 ; Tett et Meyer,
1993 ; Mathieu et Zajac, 1990...). Bien que les corrélations soient pius fortes pour la facette affective,
des corrélations significatives ont é1é observées pour fa dimension calculée (Peyrat-Guillard, 2002).

« Un chef de rayon : « Mon poste de chef de rayon chez X me permettait de gérer un gros rayon
tout en réalisant mon commerce. Depuis le 1% janvier 2000, la centrale décide de tout. Le chef de
rayon a de moins en moins de pouvoir décisionnel. C'est siir ceci va engendrer des départs et ce ne
sont pas les plus mauvais qui vont quitter I‘organisation. Ifs vont carrément changer de métier ! »

Face & cette situation, nous ne pouvons pas parler de sur-implication comme le propose Vignon
(2002). tfimplication de l'encadrement de premier niveau semble &tre nettement plus calculée
qu'affective et il y a parfois une volonté indirectement mais clairement affichée de quitter
{‘organisation comme en témoigne le propos du chef de rayon di-dessus. Les tensions de rdle qui
émanent des contradictions organisationnelies metient en évidence les formes de calcul. Méme si
fes chefs de rayon intériorisent les contradictions liées a la centralisation des achats et y font face,
ce n'est pas au prix d'un surcroit d'implication mais d'une implication qui évoluent et qui change
de nature : détachement affectif et calcul caractérisent ce mouvement.

Conclusion

Pour réussir Iimplantation d'un changement organisationnel, il n'existe pas, bien entendu, un
*one best way®. Néanmoins, [l semble nécessaire que le gestionnaire ait conscience des
dysfonctionnements provoqués par le changement. Les résultats de notre étude indiguent que
dans un contexte de changement imposé par fa direction {approche de la planification rationnelle),
les tensions de réle sintensifient d'autant plus en Vabsence d'une politique d'information et de
communication. De méme, ils dévoilent que la gestion plutdt “autoritaire® d'un changement
peut réduire I'implication affective des salariés dans F'organisation voire susciter, de fagon plus
nuancée, de la non-implication,des réactions de retrait et accroftre les intentions de départ.
Hy aurait alors une mutation de 'implication des salariés. Celle-ci change de nature, s'appuie sur une
relation transactionnelle dans laguelie,les formes de calculs s'exacerbent. Ainsi implication calculée
des chefs de rayon tend & se développer.

Les tensions de rble pergues par les chefs de rayon lors de la centralisation des achats, sont sur le
moment relativement déstabilisantes et favorisent clairement le renforcement de Vimplication
calculée. Eile créent en outre, pour certains chefs de rayon des situations de blocages, qui les conduit
4 envisager le départ de Vorganisation.

Or la réussite d'un changement est fortement liée & la prise en compte du facteur humain, au vécu
des acteurs concernés {lenkins, 1996).

Afin da favoriser le succés d'un changement majeur, la prise en compte de différentes variables telles
que le contexte interne (les micro-cuitures, le passé, la culture, les stratégies d'acteurs...), la perception
du projet par les acteurs concernés (modéle interprétatif), le type de gestion du changement, ie temps
nécessaire 3 la préparation des individus (dégel, mouvement et regel identifiés par Lewin) n’éviteraient-
_elles pas des réactions de retrait, des résistances au changement de la part des acteurs concernés ?
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