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La polyvalence et ses contradicHons

dans cette seconde configuration, polyvalence et compétence sont antinomiques. Les enjeux de

ces deux modalités de p sont donc trés différents dans les deux schémas de polyvalence.

6. Les exigences de professionnalisme réduisent le choix des affectations

Dans le premier cas, la variété des tiches peunt s'exercer sur une situation de travail
spécifique ; et cette variété de tiches peut étre profitable 4 la prise en charge la plus complete
possible d‘un processus donné. Prenons le cas d'un ébénisle qui, pour réaliser un meuble
complet, devra réaliser des tiches différentes, mais complémentaires, de découpe, de pergage,
de détourage, de fixation, de pongage et de décoration, etc. du meuble en question. Cet ébéniste,
capable de réaliser des taches di de la réalisation d'un produit complet et
sophistiqué (e dictionnaire mentionne la notion de meuble de luxe pour spécifier la définition
de Vébénisterie), évoque la figure d’un ouvrier professionnel (OP), qualifié, expérimenté,
autonome, capable de choisir les essences de bois, les outils et les moments opportuns de
réaliser telle ou telle tiche.

Est-il pour autant polyvalent ? Oui, selon certains paramatres de fa définition de M, Dadoy
{cf. le parametre de la variété des tiches) ; non, car ce professionncl est un spécialiste de
I'ébénisterie. Et, en tant que professionnel, il sera considéré comme un spécialiste (de
Vébénisterie), plutdt que comme un « polyvalent », interchangeable ou remplagable... par un
intérimaire. Sauf si Vintérimaire lui-méme est un ébéniste. Et pour &tre un ébéniste compétent et
expérimenté, 'ébéniste intérimaire devra accumuler nombre de missions dans le domaine
spécifique et restreint de 'ébénisterie. Et c'est au prix daffectations régulieres et répétées dans le
champ spécifique de I'ébénisterie que I'éventuel ébér intérimaire pourra prétendre & une
spécialité, dans le sens noble du terme (et non plus le sens déqualifiant de OS. : vuvrier
spécialisé), dans le domaine en qu

La spécialité de I'ébéniste est liée & la maitrise du bois, de 1'objet & réaliser (des meubles de
luxc), des outils ct produits utilisés, ainsi que de toutes les opérations {ou tiches) intermédiaires
ct successives nécessaires A la réalisation de T'objet en question. Cette combinaison [matizre,
outils, techniques, produit] est spécifique et structurante. C'est la source méme de la spécialité
de I'ébéniste.

Sauf §'il a suivi unc formation complémentaire spécifique, il ne lui est pas possible, par

exemple, de fabriquer un meuble en métal, car le matériau a changé, ainsi que les outils et

techniques de transformation. De la méme fagon, ses compétences spécifiques en ébénisterie ne
lui permettent pas de réaliser une charpente (en bois), car méme si on reste dans le méme
matérian (le bois), le produit fini lui-méme est complétement différent : la réalisation d'ume
charpente mobilise des techniques, des forces et des contraintes qui n’ont ricn 4 voir avec celles
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absenl serait ainsi spontanément remplacé par un autre ; un salarié inoccupé 4 un endroit scrait
naturellement dirigé vers une autre affectation qui requiert quelgqu’un ; on se prend a réver de
salariés capables de tout faire, ou d'étre affectés n’importe olt en fonction des besoins ou des
aléas’. Dionr les termes de « polycompétence », « plurivalence », «polyactivité », etc. qui
gravitenl autour de cette notion et qui ne facilitent pas la compréhension des enjeux et des
limites de Ja polyvalence.

Les quelques configurations de polyvalence présentées ci-dessus renvoient a plusicurs
phénoménes {rotation, interchangeabilité, convertibilit, spectre large de capacités) qui
mobilisent des problématiques différentes ; lesquelles se télescopent et en fait se contredisent.
Crest l'objet de cet article que d'essayer de soulever ces malentendus et de montrer les

contradictions en germe dans cc coneept confus de polyvalence.

2. Définitions de la polyvalence(s}

Si nous avons suggéré un pluricl au terme polyvalence, c'est pour en montrer la grande
diversits de sens et donc les risques de confusion. Dans I'un des textes les plus précis et nuancés
qui soit sur ce sujet, M. Dadoy (1990, p. 125) définit la polyvalence comme « la possibilité

affecter alternativement et/ou successivement un homme & deux tiches différentes, a deux
différents, a deux fonctions différentes ». Pour souligner la problématique sans trop
alourdir le raisonmement, deux configurations completement opposées, voire contradictoire:

émergent de cette définition :

= Une variété de tiches potentiellement exercé 5 un contexte prof

spécifique et déterminé ;

= Unc variété d’affectation sur des postes ou des fonclions potentiellement distinctes.

En d'autres termes, la premi¢re configuration désigne un individu relativement
édentaire » dans un postc donné et qui y réalise des taches différentes. La seconde
configuration désigne un individu « nomade » passant d'un poste & L'autre.

Pour donner quelques exemples de 'ambition ct du potentiel attaché au principe de polyvalence : « La
polyvalence est relative au nombre de machines pour lesquelles chague opérateur a théoriquement
acquis les compétences nécessaires & leur conduite » (Guérin, 1990, p. 138). « Un employé polyvalent
dispose d'une gamme étendue de compétences qui amplific le champ des taches qurl est susceptible
d'accomplir sans cofit, ni délai préalable » (Tarondeau, 1999, p. 19). « La flexibilité fonctionnelle
cherche & développer la capacité des salariés — polyvalents, disponibles et mobiles ~ & changer de
postes, de taches, ou mame de carriére, ct & acquérir et metire en cruvre de nouvelles compétences en
fonction des variations des activités de Ventreprise » (El Akrimi et al,, 2004, p. 32). « Le recours
nuyau de polyvalents permet de faire face  des prises de congé non programmables ou 3 de
Vabsentéisme dans des contraintes de forle réactivits » (Anger et Cukierman, 2001, p. 24).
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répétitives 2 lout au contraire, un spécialiste désigne le détenteur d'une compétence trés pointue
dans un domaine précis. Dans la définition du Petit Robert, « un spécialiste est une personne qui

est spécialisée, qui a des connaissances approfondies dans un domaine déterminé et reslreint ».

Le concept de spés on est manifeslement équivoque, lui aussi : « T.e métier d'un OS
est de ne pas en avoir... Un ouvricr spécialisé cxerce des taches qui ne sont pas spécialisées
(Rérat, 1983). Comme 'explique cet auteur, « le terme d'OS préte & confusion car il ne s'agit pas
d'ouvricrs possédant une spécialisation, mais d'ouvriers affectés 2 des machines spécialisées. C:
sigle OS provient des anciennes conventions collectives dc la métallurgie qui distinguaient deux
catégories d'ouvriers : les ouvriers professionnels (OP) el les ouvriers spécialisés (OS). Le:
ouvriers professionnels, comme leur nom lindique, ont une profession qui implique formation
et expérience professionnelle. A lopposé, les ouvriers spécialisés effectuent des taches
parcellaires n'impliquant pas de connaissance du produit, mais une adaptation sur le tas aux
impératifs du rendement » (ibid, p. 21).

Louvrier spécialisé (OS) qui focalise la pensée de G. Friedmann, et ke spécialiste ont
toutefois une chose en commun, cesl le champ relativement étroit sur lequel ils sont tous deux
susceptibles dintervenir, Mais ce point commun purte sur des aspects diaméiralement opposés
dans les deux cas. L'OS intervient avec des niveaux de connaissances kimités parce quiil n'est pas
qualifié, ce qui le rend interchangeable ostes simplifiés. Au contraire, c'est parce que le
probleme 3 Tésoudre est complexe quil faut des compétences pointues détenues par un
spécialiste au champ d'intervention restreint. Le schéma de la figure 1 illustre ce principe
antinomique sclon lequel au plus la maitrise d'un processus s'accroit (spécialité), au plus se
rétrécit le champ dintervention. Ou, comme le dit trés bien N. Roscrbers; (1986) : « an expert is a

person who Fnows more and more, sbout less and less ». Inversemen, si l'on prétend évoluer ou

passer réguliérement d'un champ de complexiié & un autre, &tre polyvalent donc par
nomadisme ou rotation entre différentes situations professionnelles, alors 'expertise dans
chacun de ces domaines ne peut que régresser.

Pour illustrer ce raisonnement en l'appliquant au domaine médical, le médecin généraliste,
par définition, sait « un peu de tout ». T intervient sur des pathologies standards, relalivement
bénignes. Par contre, dans les cas de figwre plus difficiles, il oriente le patient vers des
spécialistes qui savent « beaucoup d'un peu ». Lesquels maitrisent leur spécialité (spécifique),
mais savent, par définition, moins de choses dans les domaines de compétence détenus par leurs
collagues spécialistes d'autres pathologies. Ils savent moins de choses dans ces autres domaines
parce qu'ils n'y ont pas été formés et qu'ils n‘ont pas eu les occasions suffisamment fréquentes et
durables d’y étre confrontés.
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La palyvalence e ses conlradiclions

de ses propres outils, ses couteaux notamment, (« je ne coupe méme plus ma viande »). Son
activité consiste & assembler des produits finis ow & réchauffer des plats cuisinés sous vide
lorsque lc restaurant cst moins fréquenté. La cuisine est ainsi désarmée : I compétence du
cuisinier est banalisée. » (ibid., p. 4/10).

Le sujet de la polyvalence est abordé avec beaucoup de subtilité et en méme temps un peu
d'embarras dans une autre recherche dédice aux employés nem qualifiés (Gadrey et al., 2004) : «
Parmi les dimensions refenues de notre analyse de la qualification, celle de la « polyvalence » est
la plus délicate & traiter et est relativement ambigué. T/analyse statistique montre que le lien
entre polyvalence et qualification apparait distendu. I'indicateur synthétique de polyvalence est
plus élevé (+ 5/ chez les employés qualifiés que chez les employés non qualifiés. Mais les
cmployés non qualifiés du commerce de détail déclarent nettement plus de polyvalence que
leurs homologues qualifiés. {...). A titre d’exemple, la polyvalence enire caisse et rayon (dans lc
commerce de détail) est le principal mode de flexibilité utilisé par les employeurs. Plus que de
polyvalence, les salariés parlent d'une multitude de tiches et de la difficulté A la concilier. Peu
de salariés I'expriment en des termes d’enrichissement du travail. Iis précisent qu'elle nécessite
des capacités d’adaptation 3 des situations changeantes, quelle est parfois stressante car il fant

‘occuper de tout en méme temps. Cette polyvalence est non qualifiante. Les salariés ’assimilent

neltemenl & une intensification du travail. Cette polyvalence, qui correspond plutét & un

ement des tiches, nécessite cependant de la part des salariés des capacités
d’organisation » (ibid., p. 263).

Rappelons que le raisonnement tenu ici porte sur application d'une polyvalence
appauvrissante par rotation des postes et concerne des emplois non qualifiés, typiques du
systéme taylorien : des cmplois pous la mise a travail desquels, la plupart des formations sont

hetres ou quelques jours (ibid., p. 265).

5. Les enquétes statistiques confirment le caractére péjoratif de la
polyvalence ressentie par les salariés concernés

Les enquétes statistiques menées par la DARES et IINSEE (cf. l'enquéte TOTTO :
Technique et Organisation du Travail auprés des Travailleurs Occupés), qui comparent le
phénomene de la rotation régulidre entre plusieurs postes {done principe de polyvalence par
nomadisme) en fonction des catégories de salariés (cadres, professions intermédiaires, employé
qualifids, ouvriers, ouvriers non qualifids), confirment sans ambiguité la dimension pé

taylorisante de la palyvalencet. En effet, ce sont les ouvriers non qualifiés qui tournent le plus

Les enquétes « Conditions de travail » visent & cerner au plus prés ke travail réel tel quil est percu par
le travailleur, et non pas le travail prescrit tel quil peut étre décrit par I'entreprise ou lemployeur.
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La polyvalence et ses contradictions

3. L'intérimaire : figure emblématique d'un individu polyvalent

Un intérimaire est typiquement un individu polyvalent (par nomadisme), dans le sens ot
il est capable de passer trés vite d"une mission {ou d'un poste) 2 un(e) autre. Mais la bridveté des
missions (statistiquement, la durée moyenne d'une mission d'intérim est de deux semaine:
mais dans cette moyenne globale, une mission sur quatre ne dépasse pas une jonrnée !y ne
permet pas le développement d“un processus d’apprentissage nécessaire pour maitriser une
sitvation de travail complexe, Dés lors, il nest pas surprenant que les postes confiés aux
intérimaires soient généralement simples et requiérent peu ou pas de qualification.

La composition de la population des intérimaires par niveau de qualification est la
suivante : 42 % des intérimaires sont des ouvriers non qualifiés, 37 % des ouvriers qualifiés, 12 ¥

des employés, 7 % des professions intermédiaires, et enfin 1,7 % des cadres (soit une proportion
infime d’individus incarnant typiquement la compétence, l'autonomie, la responsabilité) (De
Riceardis, 2006). Ces statistiques montrent bien que la polyvalence par mobilité¢ ou nomadisme
d‘un poste a l'autre, incarnée ici dans l‘intérim, est contradictoire avec I'exercice d"un travail
qualifié et exigeant en termes de compétence, d’autonomie et de responsabilité. Ces statistiques
remettent  complétement en cause l'analyse classique qui oppose la polyvalence 2 la
spécialisation ainsi qu'a 'organisation taylorienne du travail. La thése que nous défendons est
que loin de constituer une alternative au taylorisme, la polyvalence (dans lc sens de la variété
des affectations?) en constitue un prolongement direct.

En divisant lo travail en taches parcellaires qui ne requidrent pas de formation, ni de
qualification, le taylorisme contribue A favoriser la polyvalence, donc la souplesse des
affectations, par défaut de compétence requise. La possibilité d'étre remplacé dans les 24
heures.... par un intérimaire est un critére utilisé par les statisticiens pour repérer le phénomane
de la polyvalence. Nous y revenons ensuite (infra § 4.).

4. La polyvalence : prolongement du taylorisme

Ce lien entre la polyvalence par mobilité inter-postes ou inter-fonctions et le défaut de
qualification araéne & évoquer une confusion fréquente entre la polyvalence et le taylorisme. La
polyvalence s'oppose I stricte spécialisation, dans laquelle un homme occupe un poste, ce
demier étant constitué d'une tache. Cette lizison un poste — une personne — une tache es
caractéristique de Yorganisation taylorienne. Parce que la polyvalence va i l'encontre de ce
principe, la réflexion sur cette pratique va, 4 partir des années 1970, s'inscrire dans la critique

ibilité d'affecter un homme & des postes différents, selon la définition de M. Daday, ou le
principe de rotation des postes, selon J. Rufficr.

© Revue Francaise de Gestion Industrielle - Vol. 27, N° 4





index-8_2.png
régulicrement entre plusieurs postes : «Les ouvriers non qualifiés demeurent les plus
polyvalents » (Acquin et al., 1994, p. 3). De la méme fagon, ce sont les exécutants, par opposition
aux autres catégories de salariés davaniage pourvus en qualification et en autonomie, qui se
déclarent les plus facilement remplacables : « Quand les salariés font une rolalion réguligre entre
plusieurs postes de travail, ou changenl de postes de travail en fonction des besoins de
Ventreprise, le travail ainsi recomposé west que la juxtaposition de plusieurs travaux
parcellaires (Gollac, 1989). Cette perception conduit done les exécutants, plus que toutes autres
catégories de salariés, 4 déclater pouvoir étre remplacés dans les 24 heures... par un
intérimaire » (cf. le lien que nous établissions plus haut entre taylorisme, travail d’exécution sur

des taches parcellaires, polyvalence et intérim, supra § 2.).

La capacité de changer de poste en fonction des besoins de V'entreprise {principe de

polyvalence par rotation de postes) est trois fois plus importante chez les ouvriers non qualifiés

que chez les cadres (Bué et al., 2007, p. 3). Ces résultats statistiques basés sur la perception des
gens qui travaillent montrent bien a quel point la polyvalence revét une connotation négative
dans le « grand public », par opposition aux bienfaits supposés de la polyvalence sclon certains

riciens du travail. Pour reprendre 1un des résultats explicites et éloquents des enquétes sur
les conditions de travail, « la polyvalence est souvent mal vécue : l'accroissement de la
polyvalence est le premier €lément cité par les salariés non qualifiés en tant qu'élément
contribuant 2 dégrader les conditions de travail. Cette polyvalence semble ainsi plus souvent
destinée & boucher les trous dans 'urgence qu'a élargir les compétences des salariés » (Bué et al,,
2003, p. 4). Nous sommes ici trés loin des discours sur les vertus de la polyvalence censée
remettre en cause le taylorisme. Selon nous, et en prenant le sens commun (celui qui est compris
par fes salariés quand on les interroge sur le sujet de la polyvalence), la polyvalence ne remet
pas en cause le taylorisme, ellc cn est un prolongement direct.

Insistons bien sur la principale source de confusion induite par la notion de polyvalence
définie plus haut par les théoriciens du travail. On peut étre polyvalent en réalisant des tiches
différentes {nous retenons ici I'hypothese que ces tiches sont réalisées sur une situation de
travail spécifique et structurante, de facon relativement sédentaire, pour permettre
Tapprentissage et la montée en compétence sur des postes de travail exigeants). Ou alors, on
peut étre polyvalent en bougeant d'un poste ou a Tautre (donc principe de nomadisme), mais

Pour ce faire, I'enquéte est réalisée a domicile et chaque actif du ménage répond personnellement. T.es
questions posées ne Tenvoient pas i des mesures objectives (cotations de postes on analyses
erganomiques), ni a des questions d’opinion sur le travail, mais a une description concréte du travail,
de son organi et de ses conditions, selon divers angles : la prescription, les marges de
manccuvre, la coopération, les rythmes de travail, les efforts physiques ou les risques encourus. Les
questions sant aussi factuelles que possible. Le questionnaire est soumis & tous les actifs ayant un
emploi parmi les personnes interrogées pour la sixieme fois dans le cadre de I'Enquéte Emploi, soit 19
000 personnes en 2005 (Bué ct al., 2007).
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On refrouve le méme phénomene dans 'éducation nationale. Au stade de 1'école primaire,
les enscignants sonl polyvalents : ils enseignent un peu de mathématique, de francais, d’histoire,
de géographie, de sciences naturelles, de sport, etc. Le principe de spécialisation commence &

‘appliquer 2 partir du colldge : les enseignants y sont spé atidre. son en est
que le niveau de connaissances 2 transmettre & un coll plus élevé qua un éleve de
re. Le temps passé par un enseignant de mathématique, par exemple, pour maitriser ses
connaissances, est donc plus long et exch pendant qu’il suit un cursus de formation en
mathémalique, il ne peut pas suivre simultanément un cursus de sport, » de bi
et vice-versa, Ce phénoméne de spécialisation chez les pédag ne fait que se renforcer &
mesure que le niveau d’étude progresse ; jusqua trouver, dans les cursus universitaires de
troisieme cycle, dl écialités extrémement pointues et spécifiques.

Une me illustration des cffets négatifs de Ja polyvalence sur les compétences est
celui du sport. 5i Yon compare les performances d'un décathlonien (un méme individu qui
sentraine et se soumet a dix épreuves d'athlétisme) qui est I'incarnation parfaite dun sportif
polyvalent, elles sont systématiquement infésieures aux performances des sportifs spécialisés
dans leur discipline respective : saut en hauteur, lancement du poids, course de vik
d'endurance, etc. Chacun de ces sportifs spécialisés enregistre des performances meillevr
Je décathlonien car il se consacte exclustvement & sa discipline ; ce faisant, par la répétition et
Tentrafnement régulier et intensif, il développe une dextérité, une technique et une musculature
spécifique qui convient parfaitement & sa discipline. Or, le décathlonien est obligé d‘étre
relativement musclé pour le saut en hauteur, mais cette méme musculature devient un handicap
pour la caurse d’endurance. Et parce qu'il a besoin dére relativement endurant (donc pas trop
musclé), le décathlonien ne sera jamais aussi musclé ct puissant qu'un lanceur de disque
(spécialisé dans cette discipline).

8. La polyvalence (par rotation des postes ou nomadisme) contribue &
disperser et donc affaiblir les compétences

La stabilité dans unc situation de travail complexe et le temps sont donc des conditions
indispensables 4 la constitution lente et progressive de la compétence. Ceci pour faire de chaque
individu un spécialiste compétent dans une situation de travail donnée, grice & aux différentes
techniques qu'il apprend A maitriser petit & petit dans la situation de travail considérée. Ce qui a
pour conséquence concomitante de réduire sa substituabilité, et donc d'évacuer le modéle
taylorien d'une polyvalence par défaut de compétence. Ou alors, si l'an veut qu'il bouge sans
cesse d'une situation de travail A une autre, comme I'évoque la figure emblématique de
Vintérimaire, il ne faut pas s'attendre 4 ce quil puisse déployer des compétences élevées.
Rappelons 2 ce sujet les statistiques fournies plus haut : 42 % des intérimaires sont des ouvriers
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de dégrader le savoir requis et donc la compétence, puisque la compétence est par définition
spécifique & une situation, un domaine ou & un contexte professionnel précis et spécifique. C'est
la raison pour laquelle la polyvalence est généralement mal perque et quon lui préfere
logiquement le principe de spécialité : « Généralement mal rémunérée, la palyvalence est

went contestée par les personnels qualifiés qui y voient un danger pour I'emploi, une attague
du métier, une menace de déqualification et de déprofessionnalisation » (Dadoy, 1990, p. 129) ;
Une polyvalence subie (replacement au pied levé) crée des situations de non-maitrise
professionnelle... qui renforcent l'inlérél, pour les salariés, de rester dans leur domaine
dexpertise » (Areki et al., 2002, p. 10).

Alors méme que Ia polyvalence (par rotation des postes) a souvent été m
comme unc solution pour réduire la monotonie, varier les taches et par conséquent diminuer les
ques de TMS (troubles musculosquelettiques) induits par la répétitivité des gestes (logique

rienne-fordienne), un collogue organisé en 2003 & ce sujet a mis cn évidence des résultats

trés mitigés, voire des contradictions : « La rotation cst souvent invoquée par les entreprises

comme la solution pour prévenir les TMS et elle est conseillée par les prév Cependant,
les résultats obtenus sont souvent médiocres, voire négatifs. Parfois les salariés eux-mémes
semblent y étre opposés » (Douillet, 2003 ; St Vincent et al, 2003). F. Daniellou reconnait
quaucune étude 2 long terme n'est en mesure de statuer définitivement sur les bienfaits de la

rotation en matiére de prévention des TMS.

7. Quvrier spécialisé (OS) versus spécialiste

Pour comprendre la teneur du malentendu sur la polyvalence, nous allons faire un détour
par les fondateurs de la sociologie du travail qui ont, eux aussi, été confrontés 3 un autre
malentendu qui porte sur la notion de spécialisation selon qu'elle s'applique 3 I'0S (ouvrier

) ou au spécialiste, en débattant de la question majeure de la division du travail.

Friedmann {1964), en particulier, a mené une critique sévére de la div
manufacturiere des taches quil désignait sous les termes de fragmentation, parcell ’
émicttement. 11 déplorait les taches répétitives, parcellaires, d'oit la variété, Tinitiative, la
responsabilité, la participation 2 un cnsemble, la signification méme sont exclues, et oii Ia
séparation entre la pensée et lexécution du travail reste strictement maintenue. Pour
G. Friedmann (ibicl., p. 190), dong, spécialisation rime avec déqualification, privation d'initiative,
répétition et parcellisation du travail. Le sigle OS {ouvrier spécialisé) illustre cette conception
négative de In spécialisation. Or, pour reconsidérer la signification du terme, remarquons
T'étymologie trés proche des termes « spécialisation » et « spécialiste », Oserait-on dire qu'un

écialiste est déqualifié, dépourvu dinitiatives, et quil effectue des tiches parcellisées ct
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non qualifids el seuls 17 % des intérimaires sont des cadres. On peut préciser que la durée des
missions de ces intérimaires trés atypiques (les cadres) sont beaucoup plus longues, ce qui
confirme Vimporlance fondamentale de la durée d'affectation a unc situation de travail

(vraisemblablement complexe et exigeante) pour apprendre 3 la maitriser.

Le domaine de spécialité est done tr2s structurant pour comprendre le principe méme de
compétence et d’expertise qui se construit petit & petit par la confrontation quotidienne & des
problémes ou des aléas qui doivent rester dans un champ cognitif relativement homogéne. La
spécialité nest, par définition, pas reproductible en I'état dans un autre champ de complexité.
« Par exemple, une clinicienne spécialisée ayant beaucoup d'expérience dams le traitement des
malades adultes cn état critique se reirouverait novice du point de vue des compeétences si on I
transférait dans Line unité de soins intensifs en néonatalogie » (Benner, 1995, p. 24). Cet exemple
emprunté au domaine médical suggeére que le type méme de patient & traiter est structurant
dans les affectations et les compétences. Le terme de novice qui est employé dans cette citation
suggere que la polyvalence (changement d’affectation ou rotation d'un service de soin pour
adultes en état critique, 3 un service de néonatalogie : bébés nés avant terme), remettrait

complatement en cause les compétences de la thérapeute en question, Ce point est fondamental |

Cet effet négatif de la polyvalence (par nomadisme : rotation sur des postes de travail
distincls) sur les compétences rappelle que celles-ci sont spécifiques & chague situalion de travail
(Everacre, 2000). « La compétence professionnelle est une combinaison de connaissances, savoir-
f expériences et comportements, s'exercant dans un contexte précis ». Cefte définition du
CNPF {cx-Medef) citée par Devos et El Akremi (2005), ainsi que d’autres rappelées dans 'article
cité, insiste bien sur le caractere structurant de la situation du travail ou du contexte
professionnel dans l'élaboration des compétences. La polyvalence, par mobilité, rotation ou
nomadisme d'une situation de travail 3 une autre (différente dans ses caractéristiques et
spécificités), ne peut que confribuer a disperser ct donc affaiblir les compétences. Si un
thérapeute spécialisé change donc de pathologie el/ou de patient (suggéré par la colonne du
graphique 1), il change donc de contexte professionnel, il devienl alors novice, il doit
réapprendre 2 maitriser les nouvelles connaissances requises par son nouveau domaine
J'intervention. Et petit  petit, il pourra espérer développer une nouvelle spécialité dans son
nouveau domaine 3 condition d'y étre affecté pendant un certain temps. Le temps nécessaire
pour constituer sa nouvelle spécialité dépend de l'ampleur des différences en termes de
compétences requiscs d‘un champ de compétence & Iautre (compétence que I'on peut identifier

sous le triptyque classique : savoi, savoir-faire, savoir-étre requis) et de ce qui est convertible

d'un champ de compétence & Vanire.

Dans le domaine musical, par exemple, on peut imaginer qu'un virtuose du violon
mettrait moins de temps 3 se reconvertir au violoncelle qu’au piano ou au saxophone. De fait, on
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requises par la téalisation d'un meuble de luxe. Les outils, les savoirs, les savoirs-faire, bref les
compétences sont différentes ; la spécialité nest donc plus la méme. Un ébéniste ne peut pas
remplacer un charpentier, et réeiproquement. Is ne sont donc pas polyvalents 'un envers
Tautre. Bt au plus les savoirs, les techniques ou les savoir-faire sont spécifiques ou pointus dans
a spécialité donnée, au moins les spécialistes en question peuvent se remplacer (principe de
polyvalence) mutuellement. On a done deux forces contradictoires que le schéma de la figure 1
(la spécialisation en question) iltustre.

Maitrise des

processus

compétence &

et autonomic spécialis e

polyvalent

Etendue des
champs d'affectation

Figure 1: La spécialisation en question.

Au plus on progresse (en verticalité) dans une spécialité donnée, exigeante en savoirs et en
savoir-faire, an plus cette spécialité revél un caractére spécifique et donc le domaine
dapplication de la spécialité se rétrécit. Au contraire, an plus on prétend changer (dans Vaxe
horizontal} d"un poste de travail, dune fonction, ou d‘un domaine de connaissance & un autre,
au plus les spécialités, assocides a des connaissances pointues et spécifiques, s'estompent. Le
savoir ou les compétences requises se généralisent, baissent en intensité ou en profondeur”. On
sait donc un peu de tout, mais rien & fond (cas du généraliste). Alors que le spécialiste sait
beaucoup « d'rm pet ».

La polyvalence par rotation, mobilité, changement spontané d'affectation (sens que retient

le grand public quand on Iinterroge sur cette question de la polyvalence), a donc comme effet

A Yopposé d'une shiatégie de valorisation du capital humain (€leve et spécifique), des entrepriscs
peuvent chercher & développer un capital humain générique. « Pour ce faire, elles mettent en place une
arganisation du travail extrémement formalisée et standardisée, favorisant la polyvalence des salarids.
Ce type d'organisation permel aux entreprises de recruter des individus peu qualifiés, rapidement

s el largement interchangeables. Cette logique est déja observable dans bon nombre
d’activités, notamment dans des activitds de services de masse (hotellerie, restauration, cenlres
d’app r exemple). La standardisation et la furmalisation de l'organisation du travail dans ces
activités est digne des préceptes tavloriens » {Autier, 2006, p. 67).
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Si Fon suit cotte affirmation’, la polyvalence s'oppose au taylorisme. Nous sorumes
d’accord si Ia polyvalence désigne la recomposition (¢largissement et enrichissement) des tiches
au sein d’un poste donnd. Par contre, il nous semble y confusion si s polyvalence d

le principe de rotalion entre différents posty Hn effer, le &
fondamentalement sur le principe d'une déqualification de 1a main d'ceuvre : n’importe qui peut
&tre mis au travail dans la mesure ou les taches qui lui sont confides ne demandent aucune
qualification particulitre. Ce qui rend done Vouvrier taylorien complétement mobile ou
interchangeable sur des postes simplifiés avec des tiches parcellisées faciles et rapidement
exécutables, sans formation requisc. Le taylorisme produit donc des ouvriers interchangeables

(les fameux 0.5.4) flexibles ou polyvalents, en l'occurrence, par défaut de compétences.

L'organisation du travail dans le secteur de Ia restauration rapide confirme sans ambiguité
ce phénomene : « La parcellisation extréme du travail dans le fast-food s'exprime dans la liste
des tiches ou des postes que I'encadrement détaille au futur équipier polyvalent {...) qui cccape
des emplois sans aucune qualification » (Nkuitchou Nkouatchet, 2003). D'autres recherches dans
le secteur de I'hotclleric restauration établissent un lien explicite entre la polyvalence et la
rationalisation taylorienne : « La rationalisation dans I'hétellerie restauration de chaine rompt
avec les logiques de méticr et permet linstitutionnalisation de la polyvalence » (Fokert et
Montchartre, 2007, p. 4/10). L'évolution du métier de cuisinier est de ce point de vue dloquen

« La rationalisation de I'activité dans les chaines conduit 2 lui éter son pouvoir d’arbitrage 2
trois niveaux : la conceptian de la carte et des menus, le choix des fournissenrs et les modalités
délaboration des plats. A Larrivée, Vactivité devient unc cuisine d’assemblage de portions
souvent préétablies. Dans la chaine dc restauration étudice, un grill, cette logique est poussée 3
son comble puisque le poste de cuisinier a complétement disparu. Les plats sont garnis par les
serveurs et employés toutes mains (ETMY), et une) « grillardin(e) » assure la cuisson des

viandes. Au sein de la chaine hételidre (deux étoiles), le cuisinier subsiste mais privé de l'usage

Exprimée sous d’autres formes : « La polyvalence peut permetire de dépa

Vorganisation taylorienne et créer des situations d'approntissage favorables aux salariés, mais aussi
jouer le rle de « bouche-trou » en contexte de sous-effectifs, et ainsi affaiblir I

cxistantes » (de Nanteil-Mixibel, 2005, p. 70). Ta derniere partie de cette citation contredit I
supposées vertus de la polyvalence exprimées au début.

Contrairement & ce que la notion de spécalisation peut laisse croire, le sigle OS (ouvrier spécialisé)
désigne des ouvricrs peu ou pas qualifiés. Ls sont au plus bas dans Véchelle des qualifications. Par
opposition  la figure de I'ouvtier professionnel (OF) spécialisé dans un corps de métier donné
1magon, plombier, menuisier, etc.

« Employés toutes mains (ETM} » : une maniére dloguente de désigner des personnes polyvalentes.
Dans larticle d’oit est extraite cette citation, il en est également question pour évaquer leur affectation
professionnelle dans la chaine de restauration : ils (phus sauvent clles) sant affecté(e)s 4 la plonge.
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J. Rufficr (1976) a également proposé une distinction des différents sens de la polyvalence.
Quatre pratiques sont distinguées, qui renvoient elles aussi  des enjeux et des problématiques
trés différentes :

= rotation de postes ;

I'élargissement du travail (regrouper des opérations d’exécution jusque 1a réparties sur
&5 g
plusieurs postes successifs)

enrichissement du travail {le travail est étendu a des tiches plus qualifiées (entretien,
réglage) ct réalisées avee une certaine autonomie ;

les groupes semi-autanomes.

On retrouve dans cette typologie la dichotomie entre d'un ¢oté le « nomade » qui bouge
d’un poste a I'autre (principe de rotation de postes) ; et de I'antre, individu qui, sur un poste
donné (donc relativement « sédentaire »), élargit et enrichit son travail afin de pouvoir le réaliser
de fagon compétente, autonome et responsable. Cette seconde cunfiguration de 1a polyvalence
par dlargissement et enrichissement du travail releve de ce que M. Anger et S. Cukierman (2001)
appellent une polyvalence par intégration des Liches fonclionnelles (premiére maintenance,
approvisionnement, qualité, amélioration continue, circulation de Vinformation, ctc.), en vue de
tendre vers un métier complet sur une situation de travail spécifique et structurante. « Appliqué
au secteur des services, cette démarche consiste & confier aux personnes le traitement complet
d7un dossier, depuis le contact client initial jusquau service rendu. Cela représente un
enrichissement de la fonction qui intégre désormais la relation de vente ou de service au client
(ibid., p- 29)

Or, le processus d’apprentissage et de montée progressive en compétence et en autonomie
induit par ce travail élargi et enrichi requiert une relative stabilité dans une situation de travail
donnée (Everaere, 1999). Cest pour cette raison que nous postulons que Vindividu supposé «
polyvalent » dans cette configuration ol il élargit et enrichit son travail doit rester relativernent
sédentaire pour apprendre 4 maitriser la complexité, les aléas, les exigences, les contingences,
bref toutes les dimensions d’un poste de travail vraisemblablement complexe & prendre en
charge, D'ailleurs, la notion de poste de travail serait ici inappropriée, il conviendrait phtdt de

parler de « situation de travail », qui évoque un contexte professionnel plus riche et complexe
que le simple « poste de travail » souvent réduit 3 une machine et un travail d'exécution (de
Montmollin, 1986)

Le témoignage ci-dessous d'un opérateur de production dans une sidérurgie montre bien
les risques de déperdition des compétences induits par la polyvalence sous forme de
nomadisme (cf. rotation des postes) : « Je pense qu'ils veulent partir sur la polyvalence 2
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distincts (c'est lo sens commun retenu par le grand public qui y voit & juste titre une
comséquence directe du taylorisme et les risques d'unc perte de compétence) ; et Ia polyvalence
par recomposition des tiches, compétence et autonomie. I e prix & payer pour maitriser
cette variété quantitative des laches et cette variété qualitative du travail (autonomie,
responsab processus d’amélioration continue, efc.) est de rester relativement sédentaire

dans une siluation de travail donnée.

10.Bibliographie

Acquin V., Bué I, Vinck L., 1994, "L'évolution en dewx ans de Torganisation du bavail : pius de
contrainfes mais aussi plus d'autonomic pour les salariés”, Fremiéres Synthéscs, DARES, n° 54,
juin.

Anger M., Cukierman S, 2001, La polyvalence et le contenu du travail, Editions Liaisons Anact.

Arcki 8., Masson A., Russeil B., 2002, « Regard local sur des évolutions silencieuses », in Caser F., Masson

fion ou polyvalence 7 : impact d‘une réorganisation des temyps », Travail

et Changement, ANACT, n® 283, décembre.

Autier F., 2006, « Vous avez dit "capital humain” 2, Gérer et Comprendre, septembre, n” 85.

Benner P., 1995, Denoviee & expert. Excellence en soins infirmiers, Paris, InferEditions.

Bué J., Hamon-Cholet S, Puech 1, 2003, « Organisation du travail : comment les salarids vivent le
changement », Premires Informations et Premiéres Synthéses, DARES, juin, n° 24.1.

Bué J., Coutrot T Hamon-Cholet §., Vinck L., 2007, « Conditions de travail : une pause dans
Vintensification du travail », Premiéres Informations el Premicres Synthéses, DARES, janvier, n*
0.2

Botie S., 2002, « La pol ¢ e : : dbilité : le
cas d'un établissement des services financiers de la Poste », Cahier de recherche de V'ESC Lille,
n° 02

Dadoy M., 1990, "La polyvalence et l'analyse du travail”, in M. Dadoy, et al. (Dir.), Les analyses du travail

njenx et formes, CEREQ, r° 54, mars.

Devos V., EL Akrimi A, , « Flexibilits ot gestion des compétences : dualité des nouveaux modes de

régulation » in Nanteuil-Miribel de M. et Ei Akrimi A., La société flexible : (ravail, emp
organisation en débat, Editions Erts.

Douillet Ph., 2003, « Prévention des TMS : la rotation est-clle lc bon choix ? », interview de Nicole Vézina
et Frangois Daniellou, co-organisateurs du colloque franco-québecois sur le theme : La motation
estwce la solution ? », Travail et Changement, Anact n® 290, juillet-a

Eckert H., Monchatre 5., 2007, « Mixité, polyvalence et formes sexuées de la division du ravail », Editions
Octares, pp-

T3 Akrimi A, lgalens ], Vicens C., 2004, « Floxibilité organisationnelle : complexité et profusion
conceptuelles » in Beaujolin-Bellet R. (Dir.), Flexibilités et performances, Paris, La Découverte,
coliection Recherches.

© Revue Frangaise de Gestion Industrielle — Vol. 27, N 4





index-3_4.png





index-1_2.png
ALENCE ET SES CONTRADICTIONS

Christophe EVERAERE”

Résumé. - 1l est souvent question de polyvalence lorsque les organisations
cherchent & gagner en flexibilité et en productivité. Toutefois, le sens précis que
recouvre cette notion de polyvalence n'est pas clair. Un écart important de
perception semble exister entre certains spécialistes de travail qui y voit une
alternative au taylorisme d'un c6té, et de Vautre les salariés eux-mémes qui
expriment une vision beaucoup plus critique de la polyvalence en Vassimilant &
un systéme taylorien qui rend les individus (surtout les salariés peu ou pas
qualifiés) interchangeables et remplacables rapidement, notamment par des
intérimaires. C’est I'objet de cet article que d’essayer de lever le malentendu sur
cette notion trés ambigué de polyvalence.

Mots-clés:  Chaine polyvalence, Flexibilité, Spécialiste, Taylorisme, Compétence.

1. Introduction

Dans un contexte de recherche d’adaptation, de souplesse et de productivité au niveau du
travail et des organisations, la polyvalence est souvent évoquée comme une solution évidente.

En effet, la polyvalence désigne la propriété, pour une chose, d'avoir plusieurs usages.

Appliquée a des individus, et plus spécifiquement des ressources humaines, une personne
polyvalente est « capable d’exécuter différentes tiches, d’occuper plusieurs fonctions »
(définition du Petit Robert).

On imagine facilement les espoirs soulevés par une telle capacité : des opérateurs que les
managers pourraient affecter de fagon souple et réversible a différents postes ; tel collaborateur

Professeur des Universités 4 'IAE de Lyon — Université Jean Moulin, Lyon 3: everaere@univ-lyon3.fr.
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peul imaginer une certaine polyvalence ou une plus grande facilité de reconversion cntre
familles d'instruments de musique : les cuivies versus los instruments & cordes versus les

nstitue une sorte de coussin susceptible d'amartir la
chute de compétence d'un musicien virtuose qui déciderait de changer d'instrument du jour au
lendemain.

En revanche, une certitude est que si la compétence initiale n'est plus mise en pratique,
alors elle s'estompe. La raison de ce phénomene est d’ordre cognitif. Nous en avons tous fait

Tamdre expérience. Toute formation ou acquisition de compétences qui nesl pas

immédiatement et réguliérement investic dans unc pratique disparait (Dadoy, 1990, p. 132).
Pour reprendre l'exemple du musicien virtuosc qui déciderait de changer d’instrument du jour
au lendemain, il est fatal et inévitable que sa virtosité dans son instrument d'origine s'estompe
+/il ne le pratique plus plusieurs heures par jour, comme la maitrise 4 un niveau extréme de son
art, le requiert. Pour revenir au sujet de la polyvalence et en montrer les limites, en aucun cas, un
musicien polyvalent, capable donc de jouer de plusieurs instruments, ne peut espérer atteindre

le niveau d’excellence d'un virtuose, par définition, spécialisé dans un instrument.

9. Conclusion

Compte tenu des enjeux, de l'amplenr et de la fréquence des confusions et des
malentendus sur la polyvalence, il semble nécessaire de revenir sur la définition et la diffusion
de ce concept. Certains spécialistes du travail continuent de la promouvoir en vue de remplacer
Ie taylorisme, alors que le sens commun qui émerge au travers des enquétes fait ressortic wne
vision négative de la polyvalence en l'assimilant, au contraire, & une conséquence directe du
taylorisme : principe du « bouche-trou » comme le confirment les pratiques de recours
Tintérim.

Nous suggérons donc de revenir sur la définition et de bien distinguer deux phénomene:
celui de la rotation des postes qui mérite les critiques portées par les salariés car ils y voient
logiquement un processus déqualifiant dans Ja mesure ott la mobilité entre des postes de travail
distinets d'un point de vue cognitif empéche I'apprentissage et I'acquisition progressive de la
compétence. En revanche, I'élargissement (variété) et I'enrichissement (controle, autonomie,
responsabilité) du travail constituent bien tous deux une remise en cause du taylorisme. Mais
Vapplication de cet élargissement et de cet enrichissement du travail nécessite de rester
relativement sédentaire dans une situation de travail spécifique pour apprendre a en maitriser
toutes les facettes et la complexité.

C’est pour cette raison que nous avons insisté sur la contradiction entre ces deux options
de polyvalence : polyvalence par rotation, mobilité ou nomadisme entre des pastes de travail
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outrance, mais personnellement, je ne pense pas que ce soit une bonne chose. Les outils sont
trop compliqués pour pouvoir bien les connaitre, comme j'estime bien connaitre le ZR1. Je ne
pourrais pas connaitre rois au quatre outils comme ga, c'est pas possible [...]. Je vois vis-a-vis

des collgues qui sont, eux, polyvalents, quand ils revienment sur le train, malgré que e sont des
gens qui ont bien travaillé dessus, non... et I'adaptation, on n'est pas... il y a trop de choses. Te
métier de lamineur exige tellement de doigté, tellement de compétences, mémes propres i
Youtil. [..] 1l peut y avoir des bons résultats sur un outil. Et ¢a, on les gagne sur les habitudes
qu'on peut avoir sur un outil. Un polyvalent ne peut pas aveir ces habitudes, comme nous on le:

a » (Monchatre, 2004, p. 82).

Les habiludes qu‘évoque cet opérateur renvoie a 'apprentissage et awx routines qui ne
peuvent se construire que dans la durée et la stabilité dans une situation professionnelle donnée.
Dans la cadre d"une recherche sur les métiers de la commutation a France 1élécom, de Terssac et
al. (1997) confirment que la stabilité et la durée sont des facteurs positifs de Iapprentissage : « 11
faut une certaine stabilité dans le domaine technique : le temps d’apprentissage pour étre
opérationnel et awtonome st au moins de deux ans (...} Car le métier est complexe et nécessite
un lang apprentissage. {...]. Les individus ne sont peut-étre plus interchangeables du fait de la
complexité, la rotation a pour effct de ne pas étre confronté aux problémes assez souvent » {p.
168).

Un autre exemple tiré du secteur de la plasturgie montre la méme contradiction entre
compétence et polyvalence (par nomadisme) : « Lorsqu'ils sont affectés 2 plusieurs presses, les
opérateurs effectuent davantage de conditionnement et de contréle, el de fail, interviennent
moins sur les machines. Ceci rend plus difficile acquisition de « tours de main » permettant de

corriger les défauts de production, d’autant que les presses peuvent éire de tailles, de marques,

de géndrations différentes. Les opérateurs sont alors démunis face aux aléas de la production »
{Lozier et Sulzer, 2007, p. 3).

La contradiction entre les deux conceptions de la polyvalence tient au fait que la variété
des taches est compatible avec la compétence et I'expertise mais 3 la condition sine qua non de
disposer d’une relative stabilité dans un poste ou plutdl dans une situation de travail donng
En revanche, la variété des affectations d'un poste ou d’une fonction & autre (principe de
polyvalence par nomadisme) a pour effet de dégrader celle compétence, en empéchant le
processus d‘apprentissage nécessaire 4 la matirise de chacun des postes ou de chacune des
fonctions concernées. Ou alors, mais ce n'est que la confirmation dun Jien contradictoire entre
mobilité d'affectation, done rotation des postes, et compétence, la polyvalence par mobilité d’un
individu d'un poste (ou fonction)  l'autre, n'est possible que si le nivean d’cxigence cn termes
de compétences, d'autonomie et de responsabilité est faible. Cest l'idée que nous alions
défendre en prenant le cas emblématique des intérimaires.
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