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Abstract

The war for talent has led organizations to develop a strong
employer brand to attract and retain skilled employees. Few
studies have examined the antecedents and consequences of
the internal employer brand. We focus on the influence of
employee-organization values congruence on the employee’s
perception of the employer brand and on the influence of the
employer brand on organizational identification and posi-
tive word-of-mouth vis-a-vis the employer. Results from a
survey of 308 employees show that the employer brand fully
mediates the relationship between values congruence and
organizational identification and positive word-of-mouth.
These results have theoretical and managerial implications
in terms of employer branding.

Keywords: employer brand, employee-organization values
congruence, organizational identification and positive word-
of-mouth

Résumé

La guerre des talents pousse les organisations a développer
une marque employeur forte afin d attiver et retenir les sala-
riés compétents. Neanmoins, peu d’études portent sur les
antécédents et les conséquences de la marque employeur in-
terne. Cette recherche s’intéresse d’une part, a I'influence de
la congruence des valeurs collaborateur-entreprise sur les
perceptions de la marque employeur et d’autre part, a
Uinfluence de celle-ci sur lidentification organisationnelle
et le bouche-a-oreille positif vis-a-vis de I'employeur. Les
résultats de [l'enquéte menée aupres de 308 salariés
montrent que la marque employeur médiatise complétement
la relation entre, d’une part, la congruence des valeurs et,
d’autre part, U'identification organisationnelle et le bouche-
a-oreille positif des collaborateurs. Ces résultats ont des im-
plications théoriques et managériales concernant la gestion
de la marque employeur.

Mots-clés : marque employeur, congruence des valeurs
employé-organisation, identification organisationnelle,
bouche-a-oreille positif vis-a-vis

La marque employeur s’impose comme un enjeu Crois-
sant pour les entreprises qui font face aux problemes
d’attraction et de fidélisation des talents. Comme le notent
Peretti et Swalhi (2007, p. 278), « Les salariés qualifiés ont

pris conscience de 1’abondance des opportunités sur le
marché du travail et de la possibilité de piloter leur carriere
en accumulant des expériences dans différentes entreprises ».
La guerre des talents qui existe dans certains secteurs
d’activité (Mandhanya & Shah, 2010), tels que les secteurs
informatique ou numérique (Dunand, 2007), rend indispens-
able la mise en ceuvre de mesures destinées a conserver leur
potentiel d’attractivité et de rétention. Dans cette perspec-
tive, la marque employeur vise 8 communiquer et valoriser
les attributs distinctifs caractéristiques d’une expérience de
travail unique pour différentes catégories de collaborateurs,
actuels ou potentiels, de maniére a se positionner comme



un employeur de « choix » (Berthon, Ewing & Hah, 2005;
Chhabra & Mishra, 2008; Kapoor, 2010; Lievens, 2007,
Roy, 2008). L’entreprise cherche ainsi a se créer une identité
propre a son rdle d’employeur (Backhaus & Tikoo, 2004;
Knox & Freeman, 2006; Lievens, 2007; Lievens, Van Hoye
& Anseel, 2007) aupres de ses salariés actuels d’une part
(marque employeur interne) et des candidats potentiels
d’autre part (marque employeur externe) afin de faciliter ses
recrutements et fidéliser ses talents (Gaddam, 2008). La
marque employeur se créerait a partir de la culture de
I’organisation, notamment ses valeurs (Ambler & Barrow,
1996) qui composent son ADN et aurait pour objectif
d’attirer et de retenir les personnes qui partagent les mémes
valeurs qu’elle. Mais les études qui examinent les consé-
quences positives de la marque employeur sur les attitudes et
les comportements des collaborateurs ou qui s’intéressent a
ses antécédents sont rares. A notre connaissance, une seule
étude a montré I’influence positive des attributs de la marque
employeur sur l’identification organisationnelle des
collaborateurs (voir Lievens, Van Hoye & Anseel, 2007). La
majorité des études empiriques s’intéresse aux dimen-sions
de la marque employeur (voir par exemple Berthon et al.,
2005; Roy, 2008) ou a ses effets sur les candidats et
I’attractivité organisationnelle (voir par exemple Agrawal et
Swaroop, 2009; Collins & Stevens, 2002; ou Lievens &
Highhouse, 2003). Cette recherche a donc pour objectifs non
seulement de comprendre le role de la marque employeur sur
I’identification organisationnelle et le bouche-a-oreille des
collaborateurs a propos de leur organi-sation, mais aussi de
mettre en lumiere I’influence de la con-gruence des valeurs
sur la perception de la marque employeur des collaborateurs.
Elle s’articule autour de deux parties. La premiere présente la
revue des travaux antérieurs consacrés aux concepts étudiés.
La deuxiéme partie teste les hypotheses formulées en
s’appuyant sur une enquéte menée aupres de 308 salariés de
différentes organisations. La con-clusion revient sur les
contributions théoriques et managériales de I’étude, présente
ses limites et propose des pistes de recherche futures.

Revue des travaux antérieurs
Qu’est-ce que la marque employeur?

Le concept de marque employeur (employer brand) fait
référence a l’ensemble des avantages fonctionnels,
économiques et psychologiques fournis par I’employeur et
I’identifiant (Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005).
La marque employeur comprend, entre autres, les attributs
instrumentaux et symboliques du travail et de 1’organisation
percus par les employés (marque employeur interne) et les
candidats (marque employeur externe). Elle est aussi
envisagée comme une proposition de valeur et une

« promesse d’emploi unique » a destination des salariés

actuels et potentiels (Ewing et al., 2002; Franca & Pahor,
2012; Soulez & Guillot-Soulez, 2011; Srivastava &
Bhatnagar; 2010). Les pratiques de gestion des ressources
humaines, de développement des compétences, de gestion
de carrieres ou des rémunérations par exemple, participent a
la création d’une proposition de valeur unique véhiculée par
la marque employeur (App, Merk & Biittgen, 2012;
Srivastava & Bhatnagar, 2010). Selon Berthon et ses
collegues (2005), la marque employeur comporterait cinq di-
mensions : (i) L’intérét du travail : un environnement attractif
et responsabilisant, de nouvelles pratiques de travail et le
recours a la créativité des salari€s; (ii) L’aspect relationnel :
un environnement stimulant, de bonnes relations de travail
et un esprit d’équipe; (iii) Les avantages économiques : la ré-
munération, la sécurité et les opportunités de promotion; (iv)
Le développement personnel : la reconnaissance du travail
accompli, la confiance, une carriere enrichissante et évolutive
et (v) La transmission des savoirs : I’opportunité d’appliquer
et de transmettre ce que le collaborateur sait.

Le processus de gestion de la marque employeur
(employer branding) vise a convaincre les salariés actuels
et potentiels qu’il « est avantageux » de travailler pour
I’entreprise. 11 s’agit pour I’organisation de créer une
identité propre a son rdle d’employeur (Lievens et al.
2007). Ce processus de gestion de la marque employeur
comporte trois phases permettant d’attirer et de retenir les
talents (Lievens, 2007) : (i) I’identification de sa proposi-
tion de valeur (I’offre liée aux attributs du travail et aux
valeurs de I’organisation); (ii) la communication de cette
offre et (iii) un alignement de la marque employeur interne
et externe afin que le discours soit cohérent avec la réalité
vécue par les collaborateurs. Il s’agit en effet de développer
une marque employeur externe en adéquation avec les
attributs réels du travail et de 1’organisation, faute de quoi
elle pourrait devenir « toxique » et entrainer le départ des
nouvelles recrues (Mark & Toelken, 2009).

Les recherches existantes sur la marque employeur
souffrent néanmoins  d’insuffisances  conceptuelles
(Charbonnier-Voirin & Vignolles, 2015). Les articles
publiés traitent souvent d’aspects spécifiques de la marque
employeur (les dimensions et les attributs les plus importants
de la marque employeur, [Pattractivité de la marque
employeur, I’attitude vis-a-vis de I’entreprise, la gestion de
la marque employeur). Mais, trés peu d’études théoriques
et empiriques ont été conduites sur les déterminants et les
effets de ce concept. Si un nombre restreint d’études montre
qu’une marque employeur favorable influence positivement
I’attractivité de 1’organisation (voir par exemple Agrawal
& Swaroop, 2009; Collins & Stevens, 2002; Lievens &
Highhouse, 2003), en revanche, rares sont les études menées
aupres des collaborateurs. Il existe ainsi un réel enjeu a
évaluer les déterminants de la marque employeur ainsi que
son I'influence sur les attitudes et les comportements des sal-
ariés, en particulier au regard de leur identification
organisationnelle.



La marque employeur et ’identification organisationnelle

Développée par Tajfel (1981), la théorie de I’identité
sociale définit le groupe social comme « un ensemble
d’individus qui se percoivent comme membres de la méme
catégorie sociale, partagent un engagement émotionnel dans
cette définition commune d’eux-mémes et atteignent un certain
degré de consensus a propos de I’évaluation de leur groupe et
de leur appartenance a celui-ci » (Tajfel, 1986, p. 15).
L’identité sociale est la partie du concept de soi qui provient
de la conscience qu’a I’individu d’appartenir a un groupe so-
cial, ainsi que la valeur et la signification émotionnelle qu’il
attache a cette appartenance (Tajfel, 1981). Selon cette
théorie, I'identité et I’estime de soi sont partiellement
déterminées par I’appartenance a une entreprise et a une
équipe avec laquelle on travaille (Viot & Benraiss-Noailles,
2014). Selon la théorie de I'identité sociale (Ashforth &
Mael, 1989), la marque employeur conduirait a « incorporer
» I’identité de I’organisation a sa propre identité et
développerait  ainsi  I’identification  organisationnelle
(Maxwell & Knox, 2009).

Lievens et ses collegues (2007) ont examiné la relation
entre la  marque employeur et I’identification
organisationnelle. Ils reportent des corrélations allant de .21
a .35 entre les attributs percus de la marque employeur et
I’identification de 179 militaires de 1’armée belge
(Equipe .30 ; Structure .35 ; Avancement .32 ; Voyages .21 ;
p < 0.01). Une étude menée par Schlager, Bodderas, Maas et
Cachelin (2011), basée sur le modele de Berthon et al.(2005)
montre également que la marque employeur favorise
I’identification des employés potentiels a 1’entreprise. Hom-
burg, Wieseke et Hoyer (2009) expliquent que les entreprises
représentent et offrent des identités sociales aux
consommateurs, mais également a leurs collaborateurs en les
aidant a satisfaire un besoin d’autodéfinition. Les em-ployés
s’identifient 2 une organisation selon la perception de ses
caractéristiques clés (Bhattacharya & Sankar, 2003) et des
avantages qu’on a quand on travaille pour elle.

Les travaux existants postulent que la marque
employeur se construit par rapport aux forces inhérentes a
sa culture organisationnelle, notamment ses valeurs
(Ambler & Barrow, 1996; Backhaus & Tikoo, 2004;
Maxwell & Knox, 2009; Mandhanya & Shah, 2010; Roy,
2008). Les résultats obtenus par Kapoor (2010) vont dans
ce sens et montrent que les attributs considérés comme
étant les plus importants pour améliorer la marque
employeur sont la mission, la vision et les valeurs de
I’entreprise. Les valeurs sont définies comme la croyance
quun but de [Dexistence est personnellement ou
socialement préférable a un autre (Rokeach, 1973). De ce
fait, elles orientent 1’individu vers ce qui est bien et
important a ses yeux.

La culture et les valeurs organisationnelles
donneraient ainsi du sens a la marque employeur pour

qu’elle devienne un véritable outil d’attractivité et de ré-
tention des salariés a long terme (Pezet, Poujol, &
Pignault, 2013). Des recherches menées précédemment
montrent que les individus sont naturellement attirés par
des employeurs dont les valeurs et la personnalité corre-
spondent aux leurs (Judge & Cable, 1997; Lievens &
Highhouse, 2003; Saks & Ashforth, 1997; Schneider,
1987). Les personnes qui percoivent une compatibilité
avec leur organisation se définissent en partie comme elle
(Saks & Ashford, 1997) et s’identifient a elle (Cable &
DeRue, 2002; B = .42, p < .001).

L’attractivité des avantages communiqués par une
entreprise dans son rdle d’employeur dépendrait ainsi de
la similarité percue entre I'individu et son employeur
(Cable & Turban, 2001; Lievens, Decaesteker, Coetsi &
Geirnaert, 2001; Lievens & Highhouse, 2003; Backhaus
& Tikoo, 2004). Pour ces individus, la marque employeur
créerait spontanément des connexions psychologiques et
comportementales avec [l’identité de 1’organisation
(Vaijayanthi, Roy, Shreenivasan & Srivathsan, 2011). A
ce titre, Homburg et ses collegues (2009) mettent en
lumiere la nécessité de bien faire connaitre les
caractéristiques distinctives de 1’entreprise et de recruter
de préférence les individus qui partagent ces dimensions
cardinales. Ces arguments nous amenent a formuler notre
premiere hypothese :

HI: La marque employeur médiatise la relation entre
la congruence des valeurs individu-organisation et
I'identification organisationnelle.

Selon cette hypothese, la congruence des valeurs du
collaborateur avec son organisation influence la perception
des avantages a travailler pour elle, qui influence a son tour
I’identification organisationnelle. Elle génere également un
bouche-a-oreille (BAO) positif des collaborateurs a propos
de leur employeur.

L’influence de la marque employeur sur le
bouche-a-oreille positif des collaborateurs a propos de
leur organisation

Les recherches en marketing sont passées d’une optique
produit a une logique basée sur les services ol I’intangible et
le relativisme dominent (Vargo & Lush, 2004). Les valeurs
fonctionnelles et émotionnelles d’une marque sont transmises
lors des interactions entre les individus et la marque. Dans ce
contexte, les collaborateurs jouent un role fondamental dans
la gestion de la marque (Burmann & Zeplin, 2005) en ce qui
concerne sa promotion a I’extérieur grice au bouche-a-oreille
positif. Celui-ci représente le processus par lequel les man-
agers et les collaborateurs communiquent des informations et
des opinions sur I’entreprise a I'intérieur et a I’extérieur de
celle-ci (Keeling, McGoldrick & Sadhu, 2013). Kapoor
(2010) note a ce propos que les salariés sont les principaux



ambassadeurs de la  marque  employeur; ils
déterminent notamment la crédibilit¢é des messages
communiqués par I’entreprise (Berthon et al., 2005). Ce type
de bouche-a-oreille serait, pour les candidats potentiels,
une source plus sire d’informations sur les conditions de
travail et les pratiques des entreprises (Keeling et al., 2013).
L’étude menée par Col-lins et Stevens (2002) montre qu’il
s’agit d’un puissant outil de communication et de promotion
de la marque employeur. Pour évaluer les opportunités
d’emploi, les candidats potentiels se baseraient en
priorité sur les communications interpersonnelles et les avis
des employés, et ce avant la com-munication institutionnelle
(Collins & Stevens, 2002). Ce bouche-a-oreille informel
est d’autant plus fondamental en gestion des ressources
humaines que la plupart des employés et candidats sont
aujourd’hui connectés a des réseaux sociaux numériques qui
facilitent la communication entre eux. D’ou notre deuxieme
hypothese :

H2: La marque employeur médiatise la relation entre
la congruence des valeurs individu-organisation et le
bouche-a-oreille positif.

Cette hypothese suppose que la congruence des
valeurs entre 1’employé et son organisation influence la
perception des avantages a travailler pour elle, qui influ-
ence a son tour le bouche-a-oreille positif a 1’égard de
I’employeur.

Nous proposons ainsi de tester le modele de recherche
présenté dans la Figure 1.

Etude empirique

Pour tester le modele de recherche, nous avons eu
recours a une enquéte quantitative par questionnaires
autoadministrés en ligne. L’échantillon est composé de 308

salariés issus de plusieurs entreprises appartenant a

différents secteurs. Les tests ont été réalisés avec la méthode
des équations structurelles (logiciel Amos).

L’échantillon

Afin de tester les hypotheses énoncées, un questionnaire
a été envoyé individuellement par courriel a des salariés
faisant partie du réseau professionnel et personnel des
chercheurs. Ceux-ci ont été contactés directement et
appartiennent a des entreprises de tailles et de secteurs
d’activité différents (informatique et digital, industries
aéronautiques et automobiles, banque, finance et assurance,
téléphonie, sports, industrie pharmaceutique,
agroalimentaire, vins et spiritueux, luxe par exemple). Deux
relances ont été effectuées a une semaine d’intervalle,
portant le temps de recueil des données a un mois environ.
Les analyses portent sur les 308 questionnaires complets
qui ont été recueillis (Tableau 1).

L’échantillon comprend 53 % de femmes et 47 %
d’hommes. L’4ge moyen est de 32 ans avec une ancienneté
moyenne dans I’entreprise de plus de 5 ans. La majorité des
répondants a le niveau Baccalauréat +4 ou +5 années
d’études postsecondaires.

Méthodes d’analyses et échelles utilisées dans le cadre de
I’enquéte

Des analyses factorielles confirmatoires ont en pre-
mier lieu été menées avec le logiciel Amos pour s’assurer
de la fiabilité et de la validité des échelles, et évaluer leur
ajustement aux données collectées par 1’examen
simultané de plusieurs indices absolus (RMSEA < .08,
GFI > 90) et incrémentaux (NFI, NNFI, CFI > .90)
(Bentler & Bonett, 1980; MacCallum, Browne &
Sugawara, 1996; Pedhazur & Pedhazur Schmelkin,
1991). L’ajustement du modele structurel (test des
hypotheses) a ensuite été évalué selon les mémes indices.

Figure 1. Modéle de recherche

Marque
employeur

Congruence
des valeurs

Identification
organisationnelle

Bouche-a-
oreille positif




Tableau 1
Caractéristiques de I'échantillon

DESCRIPTEUR MODALITE ECHANTILLON
Genre Homme 47 %
Femme 53 %
Age 22-25 ans 183 %
Moyenne = 31.7 26-30 ans 524 %
ans Ecart type = 9.3 31-40 ans 12.6 %
41-50 ans 7.0 %
>50 ans 9.7 %
Ancienneté <l an 83 %
Moyenne = 5.2 <2 ans 20.0 %
ans Ecart type = 2.5 ans >2-5 ans 56.7 %
6-10 ans 27.6 %
11-20 ans 4.7 %
>20 ans 8.0 %
Niveau de diplomes Sans diplome 1.0 %
BEP/CAP 33 %
Bac 3.7 %
+2/43 8.0 %
+4 27.0 %
+5 54.0 %
>5 3.0%
CSP Ouvrier 0.7 %
Employé 30.0 %
Technicien/agent 12.0 %
de maitrise
Ingénieur 3.0 %
Cadre 43.0 %
Cadre supérieur 133 %

Le role médiateur de la marque employeur a été testé par
la méthode du bootstrap (Hayes, 2009).

Les répondants étaient invités a évaluer la congruence
de leurs valeurs avec celles de leur organisation, la marque
employeur de leur entreprise, leur identification
organisationnelle ainsi que le bouche-a-oreille positif vis-
a-vis de leur employeur sur une échelle de Likert en 7 points
(1 = pas du tout d’accord, 7 = tout a fait d’accord). Avant
cette collecte de données, les échelles de mesure ont été
traduites et adaptées au contexte francais conformément
aux recommandations de Vallerand (1989).

La marque employeur. L’échelle de mesure de
Berthon et ses collegues (2005) a été adaptée en francais.
L’analyse factorielle confirmatoire permet de retenir cinq
dimensions et 17 items au total, a savoir une dimension
fonctionnelle inhérente a I’autonomie dans le travail
(exemple d’item la possibilit¢ de prendre des
initiatives); une dimension liée a la créativité
(exemple : une mise en avant de la créativité), une dimen-
sion psychologique liée a ’ambiance de travail (de bonnes
relations avec les collégues); une dimension économique
relative aux avantages financiers offerts par 1’organisation

(un salaire de départ élevé) et une dimension d’équilibre
vie privée/vie professionnelle (un équilibre vie privée / vie
professionnelle). L’échelle présente un bon ajustement
aux données collectées (x*/dl = 298.35/114 = 2.61;
NFI=.91, NNFI=.93, CFI = .94, GFI = .90; RMSEA = .07)
ainsi qu’une fiabilité de cohérence interne satisfaisante
(Rho6 de Joreskog respectifs de .88, .88, .82 et .86; >.70;
Joreskog, 1971).

La congruence des valeurs. Elle a ét¢ mesurée en
retenant les trois items de 1’échelle développée par Cable
et Judge (1996) (exemple d’item : Les valeurs de mon
entreprise me correspondent). L’échelle présente un
ajustement parfait aux données ainsi qu’une fiabilité de co-
hérence interne satisfaisante (Rho de Joreskog de .86).

L’identification organisationnelle. Elle a été¢ mesurée
par le biais de trois items adaptés de 1’échelle de Kreiner et
Ashforth (2004) (Exemple d’item : Quand quelqu’un dit
du bien de mon entreprise, je le prends personnellement
comme un compliment). L’échelle montre un ajustement
parfait aux données ainsi qu’une bonne fiabilité
(Rho de Joreskog de .89).

Le bouche-a-oreille positif a DPégard de
Pemployeur. 11 est mesuré au travers de cinq items adaptés
de I’échelle de Zeithaml, Berry et Parasuraman (1996)
(exemple d’item : Je parle de mon entreprise a mes amis
comme un lieu de travail agréable). L’échelle montre un
ajustement acceptable aux données au regard d’une évalua-
tion multicriteres comme le préconisent Hooper, Coughlan
et Mullen (2008) (x*/dl =38.93/5 = 7.8, NFI = .96,
NNFI = .93, CFI = .96, GFI = .93, RMSEA = .10) ainsi
qu’un Rho de .88.

Résultats

La premiere analyse permet de s’assurer du bon
ajustement du modele de mesure global aux données,
c’est-a-dire intégrant simultanément toutes les variables du
modele. Comme le montre le tableau 2, le modéle de mesure
comprenant quatre facteurs, c’est-a-dire  intégrant
simultanément les variables de la marque employeur, la
congruence des valeurs entre ’individu et son organisation,
I’identification organisationnelle et le bouche-a-oreille
positif a I’égard de 1’employeur est le mieux ajusté aux
données et le plus parcimonieux (y*/dl = 285.28/98 = 2.91,
NFI = 96, NNFI = 97, CFI = 98, GFI = .92,
RMSEA = .07).

Afin de tester I’existence d’une potentielle inflation
artificielle des résultats attribuable a un biais de variance
commune, causée par le fait que les échelles ont été
complétées par la méme source (les collaborateurs) au méme
moment, les recommandations statistiques et non statistiques
de Podsakoff, MacKenzie, Lee et Podsakoff (2003) ont été
suivies. Sur le plan statistique, une variable latente qui
représente la variance commune a été ajoutée au modele ini-
tial a quatre facteurs afin de mesurer la potentielle



Tableau 2

Indices d’ajustement et de parcimonie du modéle de mesure retenu en comparaison a des modéles alternatifs

Nombre de facteurs Khi2/dl RMSEA NFI NNFI CFI GFI AIC CAIC
4 (ME-FIT-ID-BAO) 291 .07 .96 97 98 92 255.64 415.45
3 (ME/FIT-ID/BAO) 7.64 15 .90 .89 91 .79 627.57 773.28
2 (ME/FIT-ID-BAO) 8.74 .16 .88 .88 .90 .76 722.30 858.62
1 10.37 18 .83 .82 .85 75 854.48 986.09
4 + variance commune 4.49 .10 .95 .95 .96 .88 341.87 525.19
amélioration dans 1’ajustement du modele liée a I’ajout de ce Discussion

facteur. Les résultats (derniere ligne du tableau 2) montrent

que I’étude semble ne pas étre affectée par ce biais, dans la Sommaire

mesure ou ’ajustement est dégradé par rapport au modele
a 4 facteurs retenu. De plus, que le facteur méthode soit
inclus ou non dans le modele testé, les corrélations restent
inchangées.

Concernant les corrélations entre les variables, le
tableau 3 indique que la marque employeur est positivement
corrélée a la congruence des valeurs (r = .63, p < .01), a
I’identification organisationnelle (r = .46, p < .01) et au
bouche-a-oreille (r = .70, p < .01).

Le modele testé présente également un bon ajustement
aux données empiriques (x*/dl =281.05/99 =2.83, NFI =.92,
NNFI = .93, CFI = .94, GFI = .90, RMSEA = .07).
Conformément a nos hypotheses, les résultats présentés dans
la Figure 2 montrent que la marque employeur médiatise
completement la relation entre la congruence des valeurs et
I’identification organisationnelle (H1 validée). De méme, la
marque employeur médiatise compleétement la relation entre
la congruence des valeurs et le bouche-a-oreille positif a
propos de I’employeur (H2 validée).

L’examen des coefficients R> montre que la congruence
de valeurs explique 65 % de la marque employeur, qui
explique a son tour 30 % de Iidentification
organisationnelle et 45 % du bouche-a-oreille positif.

Tableau 3
Statistiques descriptives et corrélations entre les
variables du modeéle

Moyenne  Ecart type 1 2 3
1. Marque employeur 4.70 92 -
2. Congruence des 4.45 1.41 .63 -
valeurs
3. Identification 3.92 1.58 46 47 -
organisationnelle
4. Bouche-a-oreille 4.82 1.49 70 .60 .51
positif

p < 0.01 pour toutes les corrélations

Ce travail met en lumiere I’'importance de la marque
employeur dans la relation entre la congruence des valeurs
et I’identification organisationnelle d’une part, la congruence
et le bouche-a-oreille vis-a-vis de I’employeur d’autre part.
Les résultats montrent que la marque employeur médiatise
completement ces relations. Ce faisant, ce travail de
recherche permet de mieux appréhender les antécédents de
la marque employeur et son influence sur les attitudes et
les comportements des salariés. Face a la rareté des études
empiriques menées sur la marque employeur interne, nous
constatons empiriquement les conséquences positives qui
Iui sont théoriquement attribuées.

Contributions scientifiques

Des recherches ont précédemment montré 1’influence
directe de la congruence des valeurs sur l’identification
organisationnelle d’une part (Cable & DeRue, 2002;
Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson, 2005) et sur les
comportements extra-role ou de citoyenneté
organisationnelle visant a parler favorablement de
I’organisation a 'extérieur d’autre part (Cable & DeRue,
2002; Chatman, 1989). Nos résultats viennent éclairer les
mécanismes qui interviennent dans ces processus, au travers
des perceptions de la marque employeur comme variable
médiatrice de ces relations.

Cette recherche, en mobilisant la théorie de I’identité
sociale, permet ainsi de valider les propositions théoriques
relatives a l’influence de la marque employeur sur
I’identification  organisationnelle. Elle permet aussi
d’appuyer les premiers résultats de 1’étude menée par
Lievens et al. (2007) qui font état de corrélations positives
entre les dimensions de la marque employeur et
I’identification des militaires dans I’armée belge.

L’étude, en montrant l'influence de la marque
employeur sur le bouche-a-oreille positif des collaborateurs
vis-a-vis de leur organisation, apporte également une valida-
tion empirique a la proposition théorique formulée par



Figure 2. Test du modele de recherche

ns (.12)

ok
Congruence 81
des valeurs

employeur

Identification
organisationnelle
Bouche-a-oreille +

Marque

ns (.12)

Kapoor (2010) selon laquelle les salariés sont les principaux
ambassadeurs de la marque employeur.

Enfin, 1’étude réaffirme le rbéle de la culture sur la
marque employeur, en montrant notamment que la congru-
ence des valeurs tient une place importante dans la percep-
tion des avantages communiqués par la marque employeur,
qui influence a son tour positivement 1’identification
organisationnelle et le bouche-a-oreille positif.

Cette recherche souligne I’'importance de créer une
marque employeur qui, d’une part, reflete la culture et les
valeurs de l’organisation, et d’autre part, cible de futurs
collaborateurs qui portent et se reconnaissent dans ces
valeurs. En d’autres termes, dans le processus
psychologique de formation de I’identité, la congruence
entre les valeurs des collaborateurs et celles de leur organisa-
tion, au travers des avantages communiqués par la marque
employeur, est primordiale.

Implications pratiques

Une des implications managériales de ce travail a trait a
la définition de la culture de I’organisation et a sa communi-
cation aupres de ses différentes cibles, internes et externes.
Afin d’attirer et de garder des employés « prototypiques »,
I’entreprise doit proposer et gérer une marque employeur
susceptible de promouvoir des valeurs et des pratiques dans
lesquelles les salariés et les candidats se retrouvent. Les
candidats potentiels inferent des caractéristiques aux organi-
sations et tendent a &tre attirés par celles qui les possedent.
Selon leur histoire et leurs expériences passées, leur
personnalité, leurs valeurs et leurs intéréts, les candidats
percoivent une adéquation entre la culture d’entreprise et
leur concept de soi avant de décider de postuler aupres de
telle ou telle entreprise (Slaughter, Zickar, Highhouse &
Mohr, 2004). 11 importe donc que le service des ressources
humaines s’interroge sur la culture et les valeurs de

I’entreprise. La typologie des valeurs expérientielles de
Holbrook (Pignault, Rioux, Pezet & Poujol, 2011) peut par
exemple étre utilisée dans cette perspective. Une fois le bilan
établi, [l’organisation doit faire vivre ces facteurs
d’identification; communiquer certes sur les caractéristiques
distinctives de I’entreprise, mais aussi s’assurer réguli¢rement
que les valeurs de I’entreprise et du travail qui y est vécu
continuent de correspondre a celles des employés.

Une autre implication pratique concerne I’évolution de
I’entretien de recrutement en tant que moment clé.
L’entretien d’embauche, tout comme 1’observation des
comportements des salariés de 1’entreprise lors de cette
rencontre, influence particulierement les perceptions que
les candidats ont de la marque employeur (Kapoor,
2010). Tel qu’il se déroule aujourd’hui, I’entretien de sé-
lection peut étre assimilé a un théatre o chacun joue un
role (Cadin, Guérin, Pigeyre & Pralong, 2012). Cette mise
en scéne peut biaiser la communication de la marque
employeur et sa perception par le candidat. Cette « scene
» ol se joue le contrat psychologique entre I’employeur
et ’employé doit évoluer vers une réelle discussion visant
a réduire les aléas et les dissonances sur la marque
employeur. En effet, ces derniers peuvent étre a I’origine
d’incompréhensions allant jusqu’a la rupture du contrat
psychologique (Morrison & Robinson, 1997). A ce titre,
des recherches antérieures ont montré que des descriptions
réalistes des emplois fournissent aux candidats une infor-
mation sincere et équilibrée (positive et négative) au sujet
du travail (Barber, 1998). La qualit¢ de 1’information
donnée conditionne la décision finale du candidat (Rynes
& Barber, 1990). Elle limite par la suite 1’insatisfaction
et I’intention de quitter I’organisation en jouant notamment
sur les attentes des candidats au regard de 1I’employeur,
attentes souvent peu réalistes au début de processus de
recrutement (Earnest, Allen & Landis, 2011; Popovich &
Wanous, 1982).



Cette recherche montre également que la marque
employeur influence a son tour le bouche-a-oreille positif
des collaborateurs a propos de leur employeur. Les sala-riés
se positionneraient ainsi comme de véritables ambassadeurs
de la marque employeur, appelée parfois par les
professionnels « marque employés. » Le bouche-a-oreille
positif représenterait ainsi un puissant levier d’attractivité
de I’organisation aupres de candidats potentiels. Pour ces
derniers, il constituerait une source d’informations plus stire
et plus crédible que la communi-cation institutionnelle sur
les conditions de travail et les pratiques de 1’entreprise
(Keeling et al., 2013; Van Hoye & Lievens, 2007). Son
influence est d’autant plus cruciale que chacun peut
désormais largement exprimer son opinion via les médias
sociaux, en bien ou en mal, sur son employeur. Cette
recherche montre a ce titre que les collaborateurs qui
percoivent positivement la marque employeur de leur
organisation parlent spontanément d’un lieu de travail
agréable a leurs relations et les encouragent a y postuler.
L’entreprise n’a plus alors besoin de développer un réseau
formel d’ambassadeurs.

Limites de I’étude et propositions pour des recherches
futures

Ce travail de recherche n’est néanmoins pas exempt de
limites et il souleve de nouvelles interrogations. La principale
limite tient au fait que les données ont été collectées en une
seule fois. Les répondants étaient en effet invités a évaluer
simultanément la marque employeur de leur organisation, la
congruence des valeurs de I’organisation avec leurs propres
valeurs, leur identification et leur bouche-a-oreille a propos
de leur employeur. Seule une étude longitudinale permettrait
de confirmer le sens des rela-tions de causalité entre les
variables et l’existence d’un processus séquentiel selon
lequel la congruence des valeurs individu/organisation
influence la perception favorable des avantages offerts par la
marque employeur, qui influence a son tour I’identification
organisationnelle et le bouche-a-oreille positif.

Une autre limite tient au biais de sélection possible dans
la composition de 1’échantillon constitué du réseau person-
nel et professionnel des chercheurs (avec une forte propor-
tion de cadres hautement diplomés agés de 26 a 30 ans); il
serait intéressant de la reproduire sur d’autres cibles de la
marque employeur.

De plus, lorsque ’on examine la structure de 1’objet
« travail », une distinction peut étre faite entre un noyau
interne de qualités intrinseques qui font I’identité de la
marque employeur et un noyau externe de qualités
conditionnelles plus souples et qui permettent d’étendre
les associations a la marque (Michel, 1999). Le recours
au concept de noyau de marque permet de rendre compte
du fait que les salariés peuvent avoir différents rapports a

la marque employeur et que ce rapport peut évoluer.
Tous les salariés n’attendent pas de leur employeur les
mémes avantages et les mémes qualités. Leurs attentes
varient en fonction de leur Age, leur ancienneté, leur
qualification, leur projet de vie, etc. Il serait par consé-
quent intéressant d’évaluer ces relations dans une méme
organisation pour chaque dimension de la marque
employeur et de créer des typologies de collaborateurs
qui constitueraient différentes cibles de la marque
employeur.

En conclusion, cette recherche apporte une premiere
validation empirique au réle de la marque employeur dans
le processus d’identification et le bouche-a-oreille positif
des collaborateurs a propos de leur employeur et ouvre la
voie a des études empiriques permettant de mieux
comprendre I’influence de la marque employeur sur les atti-
tudes et les comportements des collaborateurs.

JEL Classification: MO0
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