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INTRODUCTION GENERALE

Contexte de la recherche et problématique

Depuis quelques années, de plus en plus d’entreprise développent des programmes visant a faire
de leurs collaborateurs des ambassadeurs de marque. Au-dela d’IBM qui s’appuie depuis
toujours sur ses salariés (les « IBMers ») pour valoriser sa réputation, de nombreuses autres
entreprises ont misé sur les collaborateurs pour mettre en valeurs leurs marques. Orange
valorise les services de la marque aussi bien en interne, aupres des autres collaborateurs, que
lors d’éveénements externes, a destination des consommateurs et autres parties prenantes, en
s’appuyant sur son réseau d’ambassadeurs digitaux (figure 1). Par leurs actions ces salariés
permettent de donner vie aux engagements et a la promesse de la marque : « Orange est
[’acteur de confiance qui donne a chacune et a chacun les clés d’un monde numérique
responsable. Notre mission est de garantir que, dans tous nos champs d’activité, le numérique

soit pensé, mis a disposition et utilisé de facon plus humaine, plus inclusive et plus durable. »'

Figure 1 : Exemples d’actions menées par les ambassadeurs Orange — Communication Twitter

11 AmbassadeursDigitaux a retweeté

=3 Digitaux a & [~ " Gérald Defoing [l] @geralddefoing - 30 janv. 2020
TOULLEC Véronique @VERO_LANG - 5 juil. 3.;, Engagement du réseau des @amb _digit pour présenter les solutions
Un réseau @amb _digit toujours & I'écoute du visiteur ! ./ ,@GZinsch N durables d @orange pour la planéte @3 sur le @changeNOWsummit

@DreyfusLdr pour la mise en place et I'accompagnement de la démo

#EternelleNotreDame a @villedupuy @heritech_ajans #Humaninside #engage2025 #ChangeNOW2020

L’entreprise EDF s’est également engagée dans cette voie aprés I’annonce en avril 2020 de sa
nouvelle raison d’étre : « construire un avenir énergétique neutre en CO2 en conciliant la

préservation de la planéte, bien-étre et développement grdce a l’électricité et des solutions et

! https://www.orange.com/fr/engagements/la-marque/orange-marque-engagee
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2

services innovants »~. Des collaborateurs ayant décidé de faire partie du « EDF social club »

portent la parole de la marque aupres des publics externes et mettent en avant les valeurs et la
promesse de la marque (figure 2). Pour ce faire EDF met a la disposition de ces salariés des

contenus et propose des formations pour bien s’ imprégner de la marque.

Figure 2 : EDF social club

L’EDF Social Club a officiellement ouvert ses portes 3
le ter juillet, ‘Kﬂ’ QEE

Une #communauté qui Des dizaines de #contenus Cest sur la plateforme
Un club qui rassemble derriére des objectifs communs : valorise quotidiennement les quotidiennement mis a la #Sociabble que les membres
Valoriser notre Groupe et ses salariés convictions du groupe EDF et disposition de la du EDF Social Club retrouve
Partager les valeurs du Groupe ses  engagements pour la communauté, qui mettent en l'ensemble de ces contenus,
préservation de la planéte sur avant les actions concrétes mais aussi des formations et
tous les réseaux sociaux. d’EDF a travers tout le conseils pour les guider dans
territoire, mais aussi des Uutilisation des réseaux
Une communauté unie pour un avenir réalisations d’influenceurs, sociaux !
neutre en CO2, innovant et durable ! d’organisations ou
d’entreprises qui partagent
notre combat !

Source : https://www.youtube.com/watch?v=avvwgKaQNgw

Faire du collaborateur un acteur clé¢ de la communication de la marque apparait donc

aujourd’hui particuliérement important.

Notre expérience de praticien au sein de deux grandes grandes entreprises (Caisse d’épargne et
PSA) nous a effectivement conduit a observer des pratiques de communication de la promesse
et des valeurs de la (ou des) marque(s) en interne afin que les salariés s’en emparent et s’en
fassent les porte-parole. Prenons I’exemple du groupe PSA (aujourd’hui Stellantis) qui en 2014,
face aux difficultés financiéres et commerciales de I’entreprise, annongait un plan de
transformation (« Back in the race ») visant a redresser la situation dans les trois ans. Différents
groupes de travail sont alors mis en place. L un d’entre eux, a vocation stratégique et marketing,
avait pour mission de préciser, voire redéfinir, le territoire d’expression de chacune des marques
commerciales (Citroén, DS, Peugeot) et de communiquer plus largement en externe et en
interne sur I’identité de ces trois marques. En interne, il s’agissait de clarifier le positionnement
et les valeurs portées par chacune des marques commerciales. La diffusion des brand books de
marque revus et corrigés accompagnée de réunions plénieres visant a expliquer a tous les
collaborateurs ce que sont les marques devait permettre a chacun, dans son métier respectif
(communication, marketing, responsable produit, stylisme, ressources humaines,

production...), de décliner de maniére opérationnelle I’identité et les valeurs de la marque pour

2 https://www.edf.fr/groupe-edf/raison-d-etre
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laquelle il travaillait. Il s’agissait ¢galement de faire émerger, parmi les collaborateurs de la
marque, des ambassadeurs qui propageraient 1’identité de la marque et pourraient promouvoir
les produits et les services a I’extérieur de I’entreprise, en particulier vis-a-vis des
consommateurs.

Toutefois, nous avons constaté que certains salariés, pourtant particuliérement attachés a
Citroén ou a Peugeot, paraissaient mal a 1’aise face a ces pratiques et n’avaient pas
particulierement envie d’étre les porte-parole de la marque ou d’imaginer comment traduire de
manicre opérationnelle ces valeurs dans leur pratique professionnelle. Ces attitudes semblaient
s’appuyer sur un décalage entre les valeurs de marque telles qu’elles étaient affichées par
I’entreprise et leur vécu de travail. Prenons 1I’exemple de la marque Citroén dont les valeurs
centrales, inscrites dans le brand book, sont centrées sur le confort, le fait d’étre proche des
gens. La nouvelle signature de marque « Inspired by you » ainsi que le nouveau concept store
baptis¢ « La Maison » reflétaient ces valeurs. Or, les collaborateurs de la marque furent au
méme moment installés dans des espaces de travail anonymisés plus ouverts avec moins de
zones de convivialité. Cet écart entre ce que la marque promeut, auquel les collaborateurs
adhérent, et ce qui est vécu avec la marque semblait créer un malaise pour un certain nombre
de salari¢s. Ce malaise influencait leurs attitudes et comportements a 1’égard de la marque :
certains quittérent I’entreprise, d’autres semblaient manifester un moindre attachement affectif

a la marque tout en continuant a réaliser leur travail de maniére apparemment efficace.

Récemment, dans la presse ou sur les réseaux sociaux, des articles ou des commentaires
illustrant le malaise de collaborateurs percevant un écart entre ce que la marque promet et ce
qu’ils vivent avec la marque sont apparus. On peut citer le cas de Lou.Yetu®, marque francaise
de bijoux fantaisie, qui axe sa communication sur la fabrication frangaise de tous ces produits.
Cette promesse est mise en cause par quelques salariés qui s’émeuvent de voir des produits
fabriqués ailleurs qu’en France. Ces collaborateurs expriment leur malaise sur les réseaux
sociaux ce qui n’apparait évidemment pas particulierement favorable a la marque. L’entreprise
a ainsi fermé, pendant un temps, la boutique en ligne et perdu de nombreux abonnés sur

Instagram. On peut également mentionner I’application de rencontre Happn®*, qui affiche son

3 « Lou.Yetu, un scandale du made in France ? » - Journal Du Net 22/01/21 -
https://www.journaldunet.com/ebusiness/commerce/1497037-lou-yetu-un-scandale-sur-le-made-in-france/

4 « Chez Happn, des salariés dénoncent un patron « sexiste » et « humiliant » - Mediapart 25/06/21
https://www.mediapart.fr/journal/france/250621/chez-happn-des-salaries-denoncent-un-patron-sexiste-et-
humiliant
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intention de lutter contre le harcélement et fait 1’objet de critiques de la part de certains salariés
dénoncant, sur les réseaux sociaux, les pratiques du PDG, percues comme incohérentes par

rapport a la promesse de cette marque. Ce dernier est alors contraint a la démission.

La perception d’un décalage entre ce que revendique la marque, auquel les collaborateurs
adherent et ce qu’ils vivent dans leur quotidien de travail nous a conduit & nous interroger sur
la relation entre le collaborateur et la marque et sur les facteurs qui pouvaient inciter le salari¢
a adopter des comportement favorables ou défavorables a la marque. Notre travail vise a mieux
comprendre comment les collaborateurs vivent la marque, c’est-a-dire comment elle se
manifeste pour eux dans leur quotidien de travail. Cela implique de s’attacher a leur vécu
et a leur expérience avec la marque. Cela conduit également a s’interroger sur la facon
dont ils réagissent aux pratiques managériales visant a une plus grande acculturation a la

marque.

Cadre théorique et questions de recherche

Depuis une vingtaine d’années des travaux se sont penchés sur la relation entre le collaborateur
et la marque, en particulier dans le secteur des services, notamment 1’hotellerie, le tourisme, les
services financiers, pour lequel les interactions entre les salariés et les consommateurs sont
centrales (C. King, 2010; Y.-K. Lee et al., 2014; Punjaisri, Alan, et al., 2009). Ces recherches
soulignent I’importance de la transmission d’informations pertinentes sur ce qu’est la marque,
ses valeurs et sa promesse dans le processus d’attachement psychologique, voire
d’identification a la marque des collaborateurs. En effet, des collaborateurs qui s’identifient a
la marque s’engagent au-dela des missions qui leur sont confiées. Pour les vendeurs, il a été
montré que I’identification a la marque améliore leurs performances commerciales
(Badrinarayanan et Laverie, 2011; Baker et al., 2014; Michel et al., 2015; Wallace et al., 2011).
L’instauration d’une relation de confiance entre la marque et les collaborateurs stimule
I’appropriation de la marque par les salariés et favorise le développement d’attitudes et de
comportement en lien avec les valeurs pronées par la marque (Xiong et King, 2019). Faire des
collaborateurs une courroie de transmission entre la marque et les consommateurs semble donc
favorable pour I’entreprise, a condition que les salariés aient bien intégrer les valeurs et la

promesse de la marque.
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En outre, ’accélération du rythme médiatique et I’explosion des réseaux sociaux qui permettent
a chacun de s’exprimer publiquement (Dellarocas, 2003), a modifié¢ le mode de communication
des marques (Iglesias et Bonet, 2012). Elles sont passées d’un mode de communication fondé
essentiellement sur le monologue (de la marque vers le consommateur) a une communication
multidirectionnelle via Internet et les réseaux sociaux (Powell et al., 2011) sur lesquels le client
commente, réagit, voire interpelle (Quinton, 2013). Dans ce contexte, les collaborateurs peuvent
étre mobilisés pour répondre aux sollicitations des consommateurs sur ces différents canaux ou
pour minimiser les expériences négatives partagées en ligne par les clients. Considérer les
collaborateurs non plus seulement comme destinataires des communications internes mais
¢galement comme des influenceurs a I’extérieur de D’entreprise permet de toucher des

communautés beaucoup plus larges et d’avoir une communication mieux ciblée et surtout plus

crédible (Fleck et al., 2014).

S’appuyer sur les collaborateurs pour valoriser la marque, lui donner vie et la transmettre aux
différentes parties prenantes externes semble donc intéressant pour les entreprises a condition
de s’assurer que les salariés ont bien intégré 1’identité de la marque. L’étude des pratiques visant
a permettre I’appropriation des valeurs de la marque par les collaborateurs afin qu’ils puissent
traduire le plus fidélement possible la promesse de la marque a I’ensemble des parties-
prenantes, en particulier les consommateurs, connait un intérét croissant depuis une vingtaine
d’année (Berger-Remy et Michel, 2015; Burmann et Zeplin, 2005; Du Preez et al., 2017; Foster
et al.,2010; Hasni et al., 2018; lyer et al., 2018; Piehler et al., 2016; Saleem et Iglesias, 2016).
L’internal branding que 1’on peut traduire par management interne de la marque est le champ

de recherche qui s’intéresse a ce sujet.

Les travaux sur le management interne de la marque se focalisent d’une part sur les pratiques
mises en ceuvre dans les entreprises et d’autre part sur les conséquences en termes d’attitudes
et de comportements des collaborateurs envers la marque (Burmann et al., 2009; Du Preez et
Bendixen, 2015; C. King et Grace, 2012; Piehler et al., 2016; Punjaisri et Wilson, 2007; Terglav
etal.,2016).

En ce qui concerne les pratiques, les travaux sur le management interne de la marque mettent
en avant trois facteurs clé qui relévent de compétences variées au sein de I’organisation. Tout
d’abord, la communication interne orientée marque est considérée comme la pratique la plus

importante pour favoriser la connaissance et I’appropriation de I’identité de la marque par les
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collaborateurs (Burmann et al., 2009; Piehler et al., 2015; Saleem et Iglesias, 2016). La
politique de ressources humaines au travers du recrutement, de la formation et de la
rémunération des collaborateurs apparait également essentielle (Chiang ef al., 2018; Piehler,
2018; Poulis et Wisker, 2016). Enfin, le management qui doit participer a la diffusion de
I’identité de la marque aupres des salariés joue un role crucial (Morhart et al., 2009). Ces trois
facteurs sont trés importants parce qu’ils soulignent le positionnement de ce courant de
recherches a ’interface du marketing et des ressources humaines.

Concernant les attitudes et les comportements attendus des collaborateurs la littérature met en
exergue cinq facteurs: la compréhension de I’identité et des apports de la marque pour
I’entreprise, 1’identification a la marque, I’engagement envers la marque, la confiance envers la
marque et le comportement favorable a la marque.

Au travers d’approches essentiellement hypothético-déductives, les travaux sur le management
interne de la marque mettent en évidence des liens positifs entre les pratiques de management
interne de la marque et des comportements favorables des collaborateurs a I’égard de la marque
(Erkmen et Hancer, 2015; C. King et Grace, 2012; S. Park et al., 2019; Piehler et al., 2016;
Xiong et al., 2013). Par ailleurs, ces travaux considérent que 1’appropriation et I’incarnation des
valeurs et de la promesse de la marque par les collaborateurs influencent positivement la
perception des consommateurs a I’égard de la marque (Schepers et Nijssen, 2018), renforcant

ainsi le capital marque.

Toutefois, les travaux sur le management interne de la marque souffrent d’au moins deux
manques, qui ont d’ailleurs été relevés dans des appels a recherche récents (Piehler ez al., 2018;

Schmidt, et al., 2021).

D’une part, bien que les mécanismes de 1’internal branding soient liés a la fois a des facteurs
organisationnels et a des facteurs humains, les recherches se sont essentiellement penchées sur
les facteurs organisationnels (roles du management, de la communication interne, des
ressources humaines). Ces travaux se placent ainsi du point de vue du management de
I’entreprise et de la marque. Ils s’intéressent peu au vécu des collaborateurs, appréhendés
comme un tout homogeéne. A cet égard, Piehler e al. (2018) soulignent qu’il serait souhaitable
de mieux cerner les effets des pratiques du management interne de la marque sur 1’attitude et
les comportements des collaborateurs tels que la satisfaction au travail ou le capital marque du
point de vue du salari¢, ou encore de s’attacher aux variables individuelles et collectives qui

modeérent la relation entre les collaborateurs et la marque (Baker et al., 2014; Piehler et al.,
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2016). Schmidt et al (2021) pointent la nécessit¢ de prendre en considération I’identité du

collaborateur dans un travail de co-construction de la marque.

Des travaux récents commencent a explorer la facon dont les collaborateurs vivent ces
pratiques. Certains d’entre eux révelent qu’elles peuvent étre mal pergues par les salariés
lorsque le vécu de travail est incohérent avec les valeurs de la marque (Berger Remy et al.,
2020; De Villartay, 2021). Cela génére alors un sentiment d’inconfort psychologique pour le
collaborateur qui peut le conduire a adopter des comportements défavorables a la marque. Ces
travaux nous invitent a nous pencher plus précisément sur les situations pergues comme
incohérentes par les collaborateurs. La théorie de la dissonance cognitive, en particulier les
travaux concernant la dissonance informationnelle, offre un cadre pertinent pour étudier
I’inconfort psychologique ressenti par un collaborateur a 1’égard de la marque. Lorsqu’un
salari¢ est confronté a des informations sur la marque qui semblent se contredire ou ne
correspondent pas a ce qu’il vit au sein de l’entreprise, il éprouvera un état d’inconfort
psychologique. Il sera alors incité a adapter son attitude ou son comportement a I'égard de la
marque pour retrouver un équilibre cognitif. Ces réactions peuvent ne pas étre favorables a la
marque. En nous appuyant sur le concept d’inconfort psychologique largement mobilisé en
marketing (Jacobson et al., 2020; Rosenbaum et al., 2018; Séré De Lanauze et Siadou-Martin,
2016) nous allons définir notre premiere question de recherche de la fagon suivante : quelles
sont les situations percues comme incohérentes par les collaborateurs et qui peuvent les
conduire a ressentir un inconfort a I’égard de la marque ? Nous y répondrons a partir d’'une

¢tude exploratoire et d’ une analyse fSQCA qui sont présentées au chapitre 4.

D’autres recherches s’intéressent aux motivations individuelles qui conduisent les
collaborateurs a adopter un comportement favorable a la marque (Rouzi et Wang, 2021; Y.-C.
Wang et al., 2019; Xiong et al., 2019). Ces travaux académiques indiquent que les réactions
des collaborateurs face aux promesses de la marque peuvent varier en fonction des situations
auxquelles ils sont confrontés et de la perception qu’ils ont de la marque. Certaines vont les
conduire a renforcer leur attachement a la marque, d’autres vont, au contraire, les amener a
questionner cette relation. On peut donc s’interroger sur ’homogénéité des attitudes et des
comportements des salariés a I’égard des pratiques de management interne de la marque posée
comme un postulat sous-jacent dans la plupart des recherches. Par ailleurs, entre un moindre

attachement, des dénonciations sur les réseaux sociaux ou la décision de quitter la marque,

23

Introduction générale



I’intensité des réactions des collaborateurs mal a 1’aise face a certaines pratiques qui ne reflétent

pas ou mal la marque, semblent ¢galement fortement varier.

Enfin, les recherches sur la management interne de la marque s’intéressent a la marque
corporate, ou entreprise, et prennent peu en compte la marque commerciale. Or, les marques
commerciales bénéficient d’une identité propre et sont souvent porteuses d’un imaginaire riche
susceptibles d’engendrer des attentes de la part des collaborateurs. La perception d’incohérence
entre ces attentes et I’incarnation de la marque dans le quotidien de travail pourrait conduire a
des réactions défavorables a 1’égard de la marque. Par ailleurs, des différences pergues entre les
valeurs pronées par la marque commerciale et celles affichées par la marque corporate
pourraient également mettre mal a ’aise le collaborateur et le conduire a adopter des
comportements contraires a ceux attendus. Dans la méme idée, le cas des entreprises gérant un
portefeuille de marques commerciales n’est pas pris en compte dans les recherches sur
I’internal branding. Or, cette configuration est tres fréquente. Comme le soulignent Piehler et
al. (2018) dans leur appel a recherche, cette situation est de nature a complexifier les pratiques
de management interne de la marque. Le processus d’identification et d’engagement des
collaborateurs a 1’'une ou I’autre des marques commerciales ou corporate peut apparaitre plus
complexe et favoriser I’apparition de situations per¢gue comme incohérentes par les salariés. La
théorie de I’identité sociale est généralement mobilisée dans les travaux sur le management
interne de la marque pour expliquer le comportement favorable des collaborateurs a I’égard de
la marque corporate au travers d’un processus d’identification. Dans le cas ou le salarié est
confronté a des univers de marques commerciales différents au sein de la méme entreprise, la
théorie de ’identification sociale parait offrir un cadre de réflexion pertinent pour comprendre
comment les salari€¢s vont envisager les différentes marques. On peut se demander dans quelle
mesure la confrontation des représentation est susceptible de créer des états de confort ou
d’inconfort et d’amener les collaborateurs a adopter des comportements favorables ou

défavorables envers la marque.

La littérature semble indiquer qu’en fonction des situations auxquelles le collaborateur est
confronté et de ses caractéristiques personnelles, il est susceptible d’éprouver un sentiment de
confort ou d’inconfort plus ou moins grand a I’égard de la marque. En revanche, on n’en sait
peu sur la facon dont ces états de confort ou d’inconfort apparaissent et comment cela se traduit

dans la relation entre le salarié et la marque. Cela nous ameéne a notre deuxiéme question de
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recherche : quels sont les mécanismes d’éveil et les manifestations de I’inconfort et du

confort dans la relation des collaborateurs a la marque ?

Enfin, nous allons chercher a mieux caractériser les situations générant un sentiment de confort
ou d’inconfort. Nous pouvons formuler ainsi notre troisi¢me question de recherche : pourquoi
et comment certaines situations influencent les réactions des collaborateurs a 1’égard de

la marque ?

Réflexions d’ordre épistémologique

L’objectif premier du travail de thése étant de produire de la connaissance scientifique, il
apparait essentiel de s’interroger sur la facon dont nous allons produire cette connaissance, sur
sa valeur et a quelle fin. Cette réflexion importante constitue la premicre brique sur laquelle va
venir s’appuyer notre démarche de recherche, les méthodes employées et in fine garantir la
qualité scientifique du travail, c’est-a-dire sa capacité a étre discuté, complété voire contredit.
Sans chercher a entrer dans un exercice formel de choix d’une posture épistémologique, nous
avons souhaité nous interroger sur la fagon dont notre rapport a la réalité et a la connaissance

s’est construit et a évolué au cours du temps.

Initialement trés marqué par notre formation en mathématiques puis en économétrie, nous
avions le sentiment que par la modélisation, nous €tions capables d’expliquer et de comprendre
la réalité, explication et compréhension étant d’ailleurs intimement liées. Cette réalité, régie par
des lois qui nous dépassent et sur lesquelles nous n’avons pas de prise, peut ainsi étre
appréhendée de manicre objective. Les relations de causalité entre différentes variables, mises
en évidence par des modeles mathématiques, et les interactions entre ces variables permettent

de construire la connaissance de 1’objet ¢tudi¢ et de lui donner du sens.

Toutefois, nos différentes expériences professionnelles au sein de départements d’études clients
de grandes entreprises sont venues nuancer progressivement notre ancrage hypothético-
déductif. Sans remettre en cause I’intérét de la quantification ou de la modélisation des
phénomenes pour la prise de décision ou I’objectivation des résultats en entreprises, nous avons
été surpris par 'utilisation parfois farfelue de chiffres pour justifier une décision ou I’atteinte
d’objectifs. Il ne s’agit pas de rejeter la force des mathématiques et de la formalisation dans le

processus de création de connaissance, mais de pointer les utilisations parfois abusives des
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chiffres qui ne font que masquer au mieux un manque de rigueur, au pire une manipulation
visant a rendre la réalité conforme a ce que I’on souhaiterait qu’elle soit. Comme le souligne
Moles « notre science contemporaine [...] apparait soumise a la dictature de la métrologie.
Cette importance de la mesure pour juger de la validité de ce qui est avancé est
particulierement forte au sein des organisations. La mesure permet d’évacuer le coté subjectif,
voire arbitraire, de recommandations » (1990, p. 21). Si la mesure est nécessaire, elle peut étre
aveuglante voire stérile si « de la mesure comme méthode, on passe a la mesure comme frénésie,
et de la frénésie de la mesure a la frénésie de la précision » (1990, p. 22). C’est effectivement
a ce type d’enchainement auquel on est parfois confronté en entreprise. Bien souvent, ce qui
prime dans une logique de I’action c’est la mesure en elle-méme. C’est bien elle qui est attendue
et sur laquelle des décisions seront prises. Les précautions formulées quant aux conditions
d’application de la mesure fournie, en raison notamment de la méthode employée, bien

qu’entendues peuvent étre parfois balayées.

Par ailleurs, dans le cadre de notre activité professionnelle, le besoin de comprendre le
comportement du consommateur afin d’apporter des informations pertinentes pour nourrir le
développement des offres nous a conduit a envisager d’autres chemins permettant également
de construire de la connaissance. Nous faisions le constat que la présentation de modeles ou de
résultats quantitatifs bien que permettant de définir précisément qui sont les consommateurs ou
comment est structuré un marché... autant d’éléments particuliérement importants pour un
directeur marketing, se heurtait a la question du pourquoi. Pourquoi les consommateurs se
comportent de cette facon ? La découverte de la sociologie compréhensive autour des travaux
de Weber (1965) nous a éclairé sur le fait que toutes les conséquences des actions ne sont pas
anticipées et maitrisées par les individus. Par ailleurs, ces travaux soulignaient I’importance a
accorder aux significations données par les acteurs sociaux eux-mémes aux événements et aux

relations.

Enfin, la découverte des différentes postures épistémologiques (positivisme, constructivisme,
interprétativisme) dans le cadre d’un master recherche effectué préalablement a la réalisation
de ce travail doctoral nous a permis de mieux appréhender les différentes facons d’envisager le
rapport a la réalité et la construction de la connaissance. Cela nous a amené a réfléchir
¢galement a I’articulation de notre besoin de compréhension et d’explication pour appréhender
le monde. La pensée de K. Popper nous a permis de réconcilier pour partie ce hiatus avec lequel
nous vivions sans I’avoir formulé de manicre aussi explicite. Son concept de verisimilitude qui
stipule que la vérité n’existe pas mais que 1’on peut s’en approcher toujours un peu plus pres,
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ce que le chercheur doit s’attacher a faire, nous a conduit a adopter une démarche de recherche
plutdt guidée par nos questions de recherche (Teddlie et Tashakkori, 2009). Les situations et
les mécanismes psychologiques a 1’ceuvre chez les collaborateurs face aux pratiques de
management interne de la marque sont peu connus. Cela nous conduit a opter pour des méthodes
qualitatives dans nos deux premicres recherches. Puis nous avons choisi de réaliser deux
expérimentations dans notre derniere partie afin d’évaluer I’influence de situations générant des
¢tats de confort et d’inconfort sur I’attitude du collaborateur a 1'égard de la marque. Nous avons
donc opté pour une approche mixte et séquentielle, chaque méthode étant choisie par rapport a
I’objet d’étude, chaque série de résultats conduisant a formuler de nouvelles questions
potentiellement résolues par de nouveaux terrains et des approches méthodologiques

différentes.

Méthodologie et design de la recherche

La littérature actuelle sur le management interne de la marque aborde peu la facon dont les
collaborateurs appréhendent les pratiques visant a les acculturer a la marque. En particulier, elle
n’évoque que treés rarement 1’inconfort que peuvent ressentir les salariés face a ces pratiques.
En raison de la nature exploratoire des premiéres questions de recherche, nous avons opté pour

la réalisation de deux études qualitatives successives.

La premiére a une visée taxonomique cherche a identifier de facon la plus large possible les
situations ayant conduit les collaborateurs a éprouver de 1’inconfort a I’égard de la marque.
Pour ce faire nous nous appuyons sur de courts récits rédigés par des salariés travaillant pour
des marques intervenant dans des secteurs d’activité variés et appartenant a des entreprises de
tailles différentes. L’analyse de cette collecte sera complétée par une étude fsSQCA (fuzzy set
qualitative comparative analysis) afin d’identifier les caractéristiques d’entreprises et de

marques dans lesquelles les situations d’inconfort ont le plus de chances de se produire.

La deuxieme étude qualitative cherche a comprendre en profondeur les mécanismes conduisant
a un état de confort ou d’inconfort des collaborateurs dans la relation avec la marque. Nous
nous interrogeons notamment sur les facteurs déclencheurs de ces états de confort et
d’inconfort, les conséquences que cela peut produire en termes d’attitudes et de comportements

a I’égard de marque et 1’articulation du confort et de I’inconfort.
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Enfin, nous réaliserons deux expérimentations afin d’évaluer 1’influence d’une part, de la
congruence des valeurs entre le collaborateur et la marque et d’autre part, de la compétence
percue de la marque sur I’admiration pour la marque et le bouche-a-oreille. Nous testons
¢galement D’effet médiateur de trois variables, la relation ambivalente a la marque,

I’identification a la marque et la confiance en la marque. (figure 3).

Figure 3 : Démarche méthodologique de la recherche

1. Taxonomie des situations d’inconfort
fsSQCA

2. Entretiens semi-directifs de collaborateurs

3. Expérimentations

Notre travail doctoral se décompose en trois parties : une premiere partie de revue de littérature
qui définit les prinicipaux concepts et pose le cadrage théorique, une deuxieéme partie qui
présente les résultats des deux études qualitatives et une troisiéme partie qui présente les

résultats des deux expérimentations.

Principaux résultats et contributions

Notre travail met en évidence plusieurs résultats

(1)  Nous identifions dans une taxonomie sept situations d’inconfort que 1’on peut regrouper
en trois catégories : les inconforts liés a des problémes de management, ceux relatifs a des
problémes de communication et ceux liés a des problémes d’orientation stratégique.

Ensuite, les résultats de I’analyse fsSQCA permettent d’identifier cinq configurations dans
lesquelles I’inconfort ressenti par le collaborateur a le plus de risque de se produire. Les grandes
entreprises privées existant depuis plus de 50 ans et gérant un portefeuille de marque

apparaissent particulierement concernées.
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(2) Nous mettons en évidence que les facteurs déclencheurs du confort ou de 1’inconfort
ressenti par le collaborateur a 1’égard de la marque ne sont pas nécessairement les mémes. Nous
identifions trois cas de figure : (a) un méme facteur peut déclencher un état de confort ou
d’inconfort en fonction des caractéristiques personnelles du collaborateur, (b) certains facteurs

conduisent a un état de confort, (c) d’autres encore produisent un état d’inconfort.

3) Les états de confort et d’inconfort peuvent se manifester simultanément ou a des
moments différents dans le temps. Cette coexistence d’états de confort et d’inconfort se traduit

par ce que nous identifions comme une relation ambivalente a 1’égard de la marque.

(4) Partager les valeurs de la marque conduit les collaborateurs a admirer plus fortement la
marque et a étre davantage enclins a porter la parole de la marque a I’extérieur de 1’entreprise

que lorsqu’ils percoivent la marque comme compétente.

(%) Nos résultats permettent de mieux comprendre comment la relation ambivalente, la
confiance et 1’identification influencent 1’admiration pour la marque et le bouche-a-oreille
lorsque les collaborateurs partagent les valeurs de la marque ou la pergoivent comme
compétente. Nous soulignons ainsi le role primordial de la confiance par rapport a
I’identification. Enfin, la relation ambivalente a la marque qui est apparue lors de ’analyse des
entretiens qualitatifs influence, bien que faiblement, I’admiration pour la marque et le bouche-
a-oreille aussi bien lorsque le collaborateur partage les valeurs de la marque que lorsqu’il la

trouve compétente.

(6) Ce travail doctoral contribue a la littérature sur le management interne de la marque car
il met en évidence que la relation entre les collaborateurs et la marque a une influence sur les
résultats attendus des pratiques internes de la marque.

Cette recherche contribue également aux travaux sur I’ambivalence. Alors que ce concept est
souvent percu comme une situation qu’il faut éviter, nous mettons en évidence le fait que
I’ambivalence ressentie pas les collaborateurs a I’égard de la marque peut produire des
comportements favorables envers la marque.

Enfin, ce travail vient enrichir les travaux sur la dissonance informationnelle dans le contexte
particulier de la relation marque/collaborateur.

D’un point de vue managérial, nous concluons sur un certain nombre de recommandations pour

améliorer les pratiques d’internal branding.
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Démarche générale de la recherche

Figure 4 — Démarche de recherche de la these
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PARTIE 1 : LE MANAGEMENT INTERNE DE LA MARQUE CONFRONTE

A L’ INCONFORT RESSENTI PAR LES COLLABORATEURS

Cette premicre partie est consacrée a la revue de la littérature. Elle est organisée autour de deux

thématiques : le management interne de la marque et les notions de confort et d’inconfort.

Les deux premiers chapitres présentent le champ de recherche du management interne de la

marque ou internal branding.

Nous faisons remonter ce courant de recherche, relativement récent (une vingtaine d’années),
aux travaux concernant le marketing interne et a ceux relatifs au management de la marque.
Bien que linternal branding soit maintenant reconnu comme une sous-discipline du
management de la marque (Schmidt, et al., 2021), on note une multiplicité de définitions. Cela
traduit un manque de consensus clair parmi les auteurs de ce champ de recherche, méme si on
reléve des points de convergence autour d’un socle commun. Les efforts de conceptualisation
importants réalisés au cours des dernic¢res années qui ont permis de rendre théoriquement plus

robustes les travaux de ce courant de recherche (Schmidt, ef al., 2021) doivent étre poursuivis.

Nous mettons également en avant les liens entre les travaux sur le management interne de la
marque et ceux sur la marque employeur qui s’intéressent également aux relations entre le

collaborateur et la marque. Nous proposons une réconciliation des deux champs de recherche.

Nous insistons ensuite sur le résultat principal attendu des pratiques de management interne de
la marque a destination des collaborateurs : le brand citizenship behaviour. Nous définirons ce
concept et en présenterons les antécédents. Puis nous nous intéresserons a la théorie de 1’identité

sociale comme soubassement théorique de cette notion.

Ces deux premicres parties permettent de faire le point sur 1’état des lieux des recherches sur
I’internal branding et d’identifier les potentiels manquements. Nous mettons notamment en
¢vidence le fait que ce que ressentent les collaborateurs face aux pratiques de management
interne de la marque est un théme sous-étudié alors méme que cela peut avoir une influence sur

leurs comportements a I’égard de la marque comme le montrent quelques travaux récents.
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Afin d’éclairer ce point, nous nous intéressons aux notions de confort et d’inconfort ressentis.
L’objet du troisiéme chapitre est donc consacré a ces notions, plus particuliérement au confort
et a ’inconfort psychologique. Nous convoquerons la théorie de la dissonance cognitive et plus

particuliérement la dissonance informationnelle pour mieux appréhender ces notions.
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Chapitre 1. Le management interne de la marque : une
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Introduction au chapitre 1

Dans ce premier chapitre, nous allons nous intéresser au management interne de la marque, ou

internal branding, courant de recherche dans lequel s’inscrit ce travail doctoral.

Dans un premier temps, nous allons préciser les contours du management interne de la marque.
Pour ce faire, nous nous intéresserons aux origines de ce courant de recherche en particulier au

marketing interne et au management de la marque (brand management).

Nous nous attacherons ensuite a mettre en avant la diversité des définitions du management
interne de la marque. Nous soulignons I’éclatement conceptuel de ce courant de recherche,
méme si un consensus existe sur un certain nombre de points. Sur la base de ce travail nous

proposerons une définition intégratrice.

Enfin, nous présenterons les différentes pratiques managériales sur lesquelles reposent le
management interne de la marque a I’intersection entre le marketing, les ressources humaines
et le management. Nous développerons les relations entre le management interne de la marque
et la marque employeur dont I’objet de recherche porte aussi sur les relations
collaborateur/marque. Nous conclurons sur une proposition d’intégration de ces deux champs

de recherche.
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1. L’origine du management interne de la marque

Barros-Arrieta et Garcia-Cali (2021) précisent, dans leur article présentant une revue de
littérature sur ’internal branding, qu’il existe un débat sur 1’origine du management interne de
la marque. Ce débat semble reposer sur les deux facteurs centraux qui constituent I’internal
branding : (1) le role crucial joué par les collaborateurs dans la diffusion de la promesse et des
valeurs de la marque et (2) 'importance de la marque comme actif stratégique au sein de

I’entreprise.

1.1. L’IMPORTANCE DU COLLABORATEUR DANS LE MARKETING INTERNE

Du Preez et Brendixen (2015) font remonter 1’origine de I’internal branding dans les années
1970, quand les travaux sur le marketing interne viennent a considérer le role essentiel des
collaborateurs dans le succes d’une organisation. Ces recherches soulignent alors I’importance
de considérer les salariés comme des consommateurs internes : “By satisfying the needs of
customer-affecting employees, the retail firm upgrades its capability for satisfying the needs of
its customers” (Berry et al., 1976, p. 8). Dans leur article Berry et al. (1976) s’intéressent, en
particulier, aux entreprises de retail dans lesquelles les salariés sont directement en contact avec
les consommateurs. Il s’agit de s’assurer que le travail qui est proposé a ces salariés et les
conditions dans lesquelles il est réalisé conduisent a favoriser leur satisfaction, a rendre le
travail attractif et a les motiver a fournir un service de qualité (Qiu et al., 2022). Cette recherche
met en évidence la nécessité de satisfaire les besoins des collaborateurs pour répondre encore

mieux aux besoins des consommateurs finaux.

Toutefois, le marketing interne ne concerne pas que les collaborateurs en contact direct avec
les consommateurs finaux. IBM a été 1’'une des premicres entreprises a mettre en ceuvre les
principes du marketing interne aupres de 1’ensemble de ses salariés : « we started with the belief
that if people felt great about working with us, our clients would too » (Burrell et Gherson,
2018, p. 54). Cela consiste a mettre au centre de la relation entre le collaborateur et IBM la
satisfaction que ce dernier éprouve a 1’égard de son travail en prenant en considération
I’ensemble de I’expérience vécue par le collaborateur au sein de I’entreprise. Cela se traduit
entre autres par le fait de s’assurer qu’un nouvel arrivant chez IBM va bénéficier
immeédiatement du matériel dont il a besoin pour assurer sa mission, que les espaces de travail

sont agréables et permettent de réaliser les activités dans de bonnes conditions, ou encore
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d’associer tous les salariés qui le souhaitent au développement d’un nouveau produit ou service.
Cet article est important parce qu’il met en évidence 1’existence de marchés internes au sein de
I’entreprise. Tous les collaborateurs peuvent étre amenés dans le cadre de leur mission a
répondre aux besoins d’autres salariés. Par exemple, les personnes qui travaillent au
département informatique ont des clients internes a satisfaire, en 1’occurrence les salariés qui
ont besoin d’un ordinateur et d’un bon acces aux logiciels pour effectuer leur travail dans de
bonnes conditions. La compréhension des besoins des salariés par chacun des collaborateurs en
fonction de son métier est donc au cceur du marketing interne. Comme le soulignent Qiu et
al.(2022), c’est la satisfaction des besoins des salariés qui va participer au succes de 1’entreprise,

lui donner un avantage compétitif et favoriser des revenus plus élevés.

Le marketing interne englobe les différentes pratiques marketing utilisées pour s’assurer que
les collaborateurs développent bien une sensibilité a I’égard des attentes et des besoins des
clients internes. On peut identifier six dimensions qui sous-tendent le marketing interne : (1)
I’analyse du marché interne qui permet d’identifier les besoins des salariés, (2) la
communication interne qui vise a créer une vision partagée au sein de 1’organisation et favorise
la création de liens entre les collaborateurs de différentes directions, (3) le développement des
compétences des collaborateurs en proposant des formations orientées sur la prise en compte
des besoins clients, (4) la reconnaissance des collaborateurs au travers de gratifications
financieres ou d’avantages spécifiques (participation a des groupes de travail, des
séminaires...), (5) la responsabilisation des salariés en proposant par exemple plus
d’autonomie, (6) un management plus participatif qui soutient les collaborateurs en cas de
difficultés dans leur travail (Qiu et al., 2022). L’objectif est de faire en sorte que les
collaborateurs, considérés comme des consommateurs internes a I’entreprise, soient motiveés et
restent impliqués au sein de 1’entreprise. Ils seront alors en mesure de proposer un service de

qualité aux consommateurs et de permettre a I’entreprise d’atteindre ses objectifs.

L’idée que le collaborateur puisse €tre une courroie de transmission efficace entre I’entreprise
et le consommateur apparait clairement dans ces travaux. Pour que cette transmission
fonctionne, I’un des objectifs du marketing interne est d’identifier et de satisfaire les attentes et
les besoins des collaborateurs, au-dela des facteurs transactionnels (salaire, contrat de
travail...). Les collaborateurs devraient ainsi étre encouragés a soutenir les différentes actions
marketing de ’entreprise (Boukis, 2019; X. Liu et al., 2019). Le tableau 1 expose les trois axes

de recherche du marketing interne.

36

Partie 1 — Chapitre 1 : Le management interne de la marque : une pratique récente



Tableau 1 : Le cadre de référence du marketing interne (Mahnert et Torres, 2007, p. 55)°

Axe de

Principaux

les clients internes
doivent étre identifiés et
leurs besoins satisfaits
afin d’améliorer la
qualité de service
organisationnelle et par
conséquent la qualité de
service a destination des
consommateurs.

recherche Origine Idée directrice auteurs Applications
Du marketing | Marketing | Les emplois sont Sasser et Etudes de marché
interne au des considérés comme des Arbeit, internes
consommateurs | services produits qui doivent étre | 1976 ; Marque employeur
internes « marketés » pour Berry, Motivation
favoriser la satisfaction | Burke et Salaires et
des salariés ; des Hensel, avantages
salariés satisfaits 1976 ; Formation
engendreront des Berry, Evaluation
consommateurs 1981
satisfaits
Le marketing | Marketing | La stratégie implique le | Gronroos, | Etudes de marché
interne comme | stratégique | changement et le 1981 ; internes
un moyen de changement doit étre Piercy et | Communication
faciliter la mis en ceuvre en Morgan, interne
stratégie s’appuyant sur les 1981 Gestion d’équipe
salariés. Ces derniers Gestion du
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Comme le notent Mahnert et Torres (2007), le marketing interne fournit un cadre dans lequel
peut se développer le management interne de la marque. Dans ce sens, les concepts de
marketing interne et d’internal branding, bien que parfois employés indifféremment (Appel-
Meulenbroek et al., 2010; Hofer et Grohs, 2018), sont bien distincts. Le management interne
de la marque peut étre considéré comme un sous-ensemble du marketing interne. Il ne
s’intéresse qu’a un objet spécifique du marketing, a savoir la marque. L’objectif est de
développer des marques fortes dans 1’esprit des consommateurs en s’appuyant sur les
collaborateurs. Ces derniers constituent bien une courroie de transmission entre la marque et

les consommateurs.

Considérer que le management interne de la marque trouve son origine dans le marketing
interne est important parce que cela conduit a s’intéresser aux attentes et aux besoins des
collaborateurs a 1’égard de la marque. Si I’on souhaite que les salariés soutiennent la promesse
et les valeurs de la marque a I’extérieur de I’entreprise, il faut s’assurer que 1’expérience qu’ils
ont de la marque en tant que collaborateurs est satisfaisante a leurs yeux. Pour reprendre les
dimensions développées par Qiu et al (2022), plusieurs axes de réflexion peuvent étre menés.
Il peut s’agir de bien identifier les attentes et les besoins des salariés a 1’égard de la marque, de
bien communiquer sur la marque en interne, de bien former les collaborateurs a I’identité de la
marque, de les valoriser en prenant en compte les actions qu’ils engagent a I’égard de la marque,
dans leur rémunération par exemple, ou encore de leur donner plus d’autonomie dans la gestion
de la marque ou de favoriser la co-création de marque. Ces dimensions constituent autant de
pistes de recherche qui sont d’ailleurs développées dans le champ du management interne de la

marque.

1.2. L’IMPORTANCE DE LA MARQUE COMME ACTIF STRATEGIQUE : LE MANAGEMENT

DE LA MARQUE

La marque constitue, au sens de la théorie des ressources - ressource-based view - (Barney,
1991; Wernerfelt, 1984), un actif stratégique qui permet d’assurer un avantage compétitif a
I’organisation a condition qu’elle soit rare, unique et difficile a imiter. Elle est ainsi considérée
comme un capital de I’entreprise étant donné qu’elle crée de la valeur pour les consommateurs,
pour I’entreprise et pour les collaborateurs. La prise de conscience progressive que la marque
est un des actifs incorporels les plus précieux de l’organisation a conduit a accorder une

attention prioritaire au management de la marque (brand management) pour assurer son
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développement a long terme (Kapferer, 2012; Keller et Lehmann, 2006; Low et Fullerton,
1994).

La marque est un actif stratégique pour 1’entreprise dans la mesure ou elle est un repére pour
les consommateurs qui se traduit en capital marque du point de vue des clients (consumer-based
brand equity). 11 s’agit de la valeur que le consommateur attribue a un produit ou a un service
fondée sur I’image qu’il a de la marque, au-dela méme des caractéristiques objectives du produit
ou du service (Keller, 1993; Michel, 2017). Autrement dit, le capital marque du point de vue
du consommateur est la différence d’évaluation d’un méme produit lorsqu’il est présenté avec
une marque et lorsqu’il est présenté sans marque (Park et Srinivasan, 1994). Dans ce cadre, le
management de la marque consiste a faire émerger et a nourrir les associations fortes, positives
et uniques de la marque dans I’esprit des consommateurs. Cela permet de développer la
préférence pour la marque, de créer des relations fortes entre le consommateur et la marque et
de favoriser la fidélité des clients. La marque assure alors un avantage compétitif pour
I’entreprise qui est fonction de I’utilité ou de la valeur que les consommateurs attachent a cette

marque.

Du point de vue de I’entreprise, cet avantage compétitif permet généralement de faire payer
plus cher le produit marqué plutét que le produit non marqué. La marque permet donc de
générer des flux financiers additionnels. Le fait de considérer la marque comme un capital de
I’entreprise s’est accentué a la fin des années 1980 a la faveur des nombreuses acquisitions dans
le secteur des entreprises de biens de consommation. Comme le rappelle Knox (2004), le rachat
de Rowntree, une entreprise de friandises, par Nestlé en 1988, pour une valeur équivalant a plus
de six fois le total de bilan de I’entreprise, a mis 1’accent sur I’importance des marques
commerciales telles que Kit-Kat ou After Eight dans la définition du montant de cette
transaction. Alors que dans les années 1990, la norme était de racheter des marques environ 8
a 10 fois leurs résultats, les transactions plus récentes sont beaucoup plus élevées. On peut citer
notamment le cas du rachat de Gilette par Procter et Gamble en 2005, celui de Bulgari par
LVMH en 2011 pour un montant 80 fois supérieur au résultat de I’entreprise, ou plus récemment
celui de Tiffany par LVMH en 2021 pour un montant de prés de quinze milliards de dollars
largement supérieur au bilan de I’entreprise et a la valorisation de ’action sur le marché
boursier. Ce capital marque du point de vue de I’entreprise (firm-based brand equity)
correspond au supplément de valeur apporté par la marque a la valorisation de 1’entreprise. La

marque apparait alors comme un capital de I’entreprise ayant une valeur financiére propre qu’il
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convient de gérer, méme si cette valeur n’apparait pas nécessairement dans les états financiers,
notamment lorsque la marque n’a jamais fait 1’objet d’un rachat par une autre entreprise.
Toutefois, ce capital marque donne lieu a des classements annuels rendus publics réalisés par

deux organismes® qui révélent la force concurrentielle des marques.

Plus récemment, la littérature a mis en avant I’importance des collaborateurs dans le
développement du capital marque. King et Grace (2009) ont ainsi introduit le concept de capital
marque du point de vue des salariés (employee-based brand equity). Les auteurs soulignent
I’importance du role des collaborateurs dans le processus de création d’une marque forte. Ils
mettent en avant leur influence dans 1’appréciation de la marque lors de la vente de services. La
capacité¢ du collaborateur a rendre cohérente la promesse de la marque communiquée aux
consommateurs avec l’expérience vécue par le client est essentielle pour développer la
confiance dans la marque et tisser une relation forte entre le consommateur et la marque. Par
ailleurs, le souhait de transformer les collaborateurs en ambassadeurs de la marque conduit a
les considérer comme une courroie de transmission entre les consommateurs et la marque. Le
management de la marque intégre une nouvelle dimension, I’internal branding ou management
interne de la marque. Il s’agit d’acculturer les collaborateurs a la marque afin qu’ils fassent
vivre de manicre cohérente la promesse et les valeurs de la marque aupres des différentes parties
prenantes, en particulier des consommateurs. En ce sens, le management interne de la marque

est une des dimensions du management de la marque.

On peut représenter la relation entre le management de la marque et I’internal branding de la

maniére suivante (figure 5).

6 Brand Z — Institut Kantar et Best Global Brands — Cabinet Interbrand.
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Figure 5 : Articulation du brand management, du capital marque et de ’internal branding.
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A cet égard, la littérature met en avant trois piliers pour assurer efficacement le management de
la marque : (1) ’orientation marque de 1’organisation, (2) la gestion stratégique de la marque
et (3) le management interne de la marque (Iyer ef al., 2018).

L’orientation marque consiste a tenir compte, dans les prises de décision, de ce qu’est la
marque, son identité, ce qu’elle apporte en termes de différenciation sur le marché, source de
succes de I’organisation (J. Balmer, 2013; Baumgarth, 2010; Urde, 1994, 1999). La marque est
alors considérée comme un actif stratégique dans lequel on investit sur le long terme. Il ne s’agit
plus uniquement de répondre aux attentes des consommateurs, en développant et valorisant la
marque a I’extérieur de I’entreprise, mais également de mobiliser I’ensemble des collaborateurs
en interne. Cela passe notamment par la promotion de la marque par les membres de la direction
de I’entreprise et le management. Dans ce cadre, la marque oriente les comportements des
différents acteurs au sein de l’organisation, intervient dans la construction et la vision
stratégique et est une des composantes de la cuture de I’entreprise. Dans ce sens, elle est un
moyen de créer du lien entre les collaborateurs au sein de 1’organisation (Hatch et Schultz,
2010). L’orientation marque de 1’organisation apparait comme un préalable a la mise en place
d’un management stratégique de la marque et a 1’internal branding (Iyer et al., 2018).

La gestion stratégique de la marque recouvre les différentes actions menées par 1’entreprise
pour assurer le développement et la pérennité de la marque (D. A. Aaker, 1992; Keller, 1993).
D’une part, il s’agit de travailler sur les fondamentaux de la marque, ses valeurs et sa promesse

qui constituent son identité dans le temps long. D’autre part, il faut faire vivre la marque au
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quotidien en répondant aux attentes et aux besoins des consommateurs, en allouant les budgets
nécessaires aux actions marketing des marques (en termes de communications, d’actions
commerciales), en s’assurant de la bonne image de la marque aupres des différentes parties
prenantes, en particulier des consommateurs (Santos-Vijande et al., 2013). La coexistence de
ces deux objectifs, 'un a moyen-long terme et I’autre a plus court terme, rend la gestion
stratégique de la marque souvent difficile. Comme le soulignent Lodish et Mela (2007), cette
double vision conduit a des décisions qui peuvent parfois porter préjudice a la valeur et a
I’image de la marque.

Enfin, il convient également de s’assurer que les collaborateurs travaillent dans 1’intérét de la

marque, c’est I’objectif de I’internal branding.

Il semble donc que I’origine du management interne de la marque puise ses sources a la fois

dans les travaux en marketing interne et en management de la marque.

1.3. UN INTERET CROISSANT DEPUIS LE DEBUT DES ANNEES 2000

Selon Schmidt et Baumgarth (2018), le terme « internal branding » apparait pour la premicre
fois dans la littérature en 1999 (Keller, 1999; Thomson et al., 1999). Alors que depuis de
nombreuses années, les chercheurs se sont penchés sur la relation entre les consommateurs et
la marque (Fetscherin et al., 2019; Fournier, 1998), ce n’est qu’a partir du début des années
2000 que I’on voit se développer des travaux qui explorent la relation entre les collaborateurs
et la marque pour laquelle ils travaillent (Bergstrom et al., 2002; Burmann et Zeplin, 2005; Ind,
2003; Miles et Mangold, 2004; Punjaisri et al., 2008; Vallaster et de Chernatony, 2006). Ces
recherches mettent en avant le fait que le développement d’une marque forte s’appuie sur la
capacité¢ des salariés a faire vivre I’identité de la marque a I’extérieur de 1’entreprise, en
particulier a destination des consommateurs. Ainsi, Burmann et Zeplin (2005) soulignent
I’importance du role des salariés. Ils constituent un maillon essentiel pour faire en sorte que
I’identité de la marque, souhaitée par I’entreprise, corresponde le plus fidélement possible a la
perception, ¢’est-a-dire 1’image, qu’en ont les consommateurs. Au-dela de la communication
développée par la marque, les auteurs précisent que de nombreux points de contact entre la
marque et les consommateurs passent par les salariés. Tous ceux qui participent a 1’élaboration
ou a la vente de produits ou services ou qui communiquent sur la marque de maniére formelle,
au travers de prises de parole officielles, ou informelles, en dehors de leur activité

professionnelle, jouent un role dans la promotion de la marque. C’est la raison pour laquelle
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tous les collaborateurs doivent étre informés et convaincus de I’identité de la marque afin de la
faire vivre a ’extérieur et a I’intérieur de 1’entreprise. Les salariés constituent un des garants de
la cohérence entre l’identité et 1’image de la marque. Ce faisant, ils contribuent au
développement d’une marque forte. Ces travaux sont trés importants parce qu’ils mettent en
avant la nécessité pour 1’entreprise de s’appuyer sur tous ses collaborateurs pour renforcer la

marque.

Ce champ de recherche fait I’objet d’un intérét croissant sous I’effet de deux facteurs
principaux : (1) le développement des marques de service, (2) I’accélération du rythme

médiatique et I’explosion des réseaux sociaux. Nous allons développer chacun de ces points.

D’une part, le développement des marques de service, pour lesquelles le collaborateur au
contact des clients joue un rdle central dans la transmission des valeurs et de la promesse de
marque, a conduit a s’interroger sur cette relation marque-collaborateurs (Badrinarayanan et
Laverie, 2011; Baker et al., 2014; C. King et Grace, 2009; Michel et al., 2015; Morhart et al.,
2009; Wallace et al., 2011; Y.-C. Wang et al., 2019; Xiong et King, 2019). Les études, portant
initialement sur les vendeurs, indiquent notamment que la confiance dans la marque, la
reconnaissance par la marque et le développement d’une relation affective avec la marque sont
de nature a favoriser I’engagement des vendeurs, voire leur identification, et a accroitre leur
motivation a vendre. Comme le soulignent Schepers et Nijssen (2018), les chercheurs se sont
intéressés principalement aux leviers qui conduisent les collaborateurs a adopter des
comportements en lien avec la promesse de la marque et a donner ainsi vie a cette promesse
(De Chernatony et al., 2006; Sirianni et al., 2013). Ils soulignent ainsi que « la plupart des
recherches suppose que ’adoption, par les collaborateurs, de comportements en lien avec la
promesse et les valeurs de la marque influence positivement les consommateurs, en particulier
leur satisfaction »’ (Schepers et Nijssen, 2018, p. 231). Ces travaux concernant 1’internal
branding ont donc une visée plutot instrumentale en cherchant a identifier les pratiques
permettant aux collaborateurs de faire vivre la marque auprés des consommateurs. Ces
pratiques conduisent a une satisfaction des salariés et des consommateurs et a une amélioration
des performances de la marque en termes de capital-marque du point de vue du consommateur,

du collaborateur ou de I’entreprise.

7 Traduction de I'auteur
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Toutefois, des travaux récents soulignent les effets parfois contre-productifs de collaborateurs
inféodés a la marque. Merk et Michel (2019) mettent en évidence le fait qu’une forte
identification d’un collaborateur a la marque favorise une approche commerciale davantage
centrée sur la marque et moins sur le client. Ce phénoméene semble se développer en particulier
aupres des vendeurs peu expérimentés ou manquant de confiance. En outre, ces comportements
de vente peuvent générer de I’insatisfaction de la part des consommateurs connaissant bien la
marque, en particulier dans le secteur du luxe. Ces résultats sont particuliérement intéressants
parce qu’ils mettent en lumiére le fait que les caractéristiques personnelles des collaborateurs
influencent les résultats attendus du management interne de la marque. Cela conduit a penser
qu’au-dela de I’identification des pratiques a mettre en ceuvre permettant aux salariés de faire
vivre la marque auprés des consommateurs, il apparait pertinent de s’interroger sur les
caractéristiques des collaborateurs qui peuvent également avoir un effet sur le capital marque
du point de vue du consommateur et de I’entreprise. Schepers et Nijssen (2018) soulignent que
la défense de la marque par des collaborateurs intervenant pour des services « basiques », tels
que de D’entretien, sur des produits nouveaux sur le marché, nuit a la satisfaction des clients.
Ces résultats attirent I’attention sur le fait que la mission du collaborateur peut avoir une
influence sur la performance du management interne de la marque. Cela signifie que les actions
de management interne de la marque n’auront pas nécessairement les mémes effets aupres de
tous les collaborateurs. Berger-Rémy et al. (2020) au travers d’une vingtaine d’entretiens
individuels de salariés travaillant pour des marques dans les secteurs de la banque et de
I’automobile révelent que les pratiques d’internal branding ne sont pas toujours appréhendées
de manicre positive par les collaborateurs, en particulier lorsque le vécu de travail apparait
incohérent avec les valeurs affichées de la marque. Cette recherche met en lumicre I’importance
de la sensibilité des salariés a la cohérence entre les pratiques d’internal branding, en particulier
la volonté de faire en sorte que les salariés s’approprient la promesse et les valeurs de la marque,
et la fagon dont cette promesse et ces valeurs sont incarnées au sein de ’organisation. Cela
conduit a s’interroger sur la diversité des réactions possibles des collaborateurs en fonction de
I’importance qu’ils accordent a la cohérence entre ce qui est affiché par la marque et ce qui est
effectivement mis en ceuvre. Cela ameéne également a considérer que le systéme de valeur de
chaque collaborateur est de nature a influencer les résultats des pratiques de management
interne de la marque. Enfin, des travaux en théorie des organisations soulignent que ces
pratiques qui visent a « normer » les attitudes et les comportements des collaborateurs peuvent
étre source de tensions internes (Miiller, 2017; Mumby, 2016). Dans son étude de cas qualitative

réalisée aupres de salariés d’IKEA, Miiller (2017) met en avant la diversité des réactions des
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collaborateurs face au management interne de la marque. Si certains collaborateurs intégrent
avec enthousiasme les valeurs de la marque et sont fiers de la représenter, d’autres manifestent
une certaine distance. Cela peut se traduire de manic¢re ouverte en dénongant ces pratiques
comme du brainwashing, ou de fagon plus subtile en acceptant les regles ou les valeurs
énoncées par la marque mais en ne les appliquant pas. Ces résultats soulignent I’importance de
s’intéresser a la diversité des relations qu’entretiennent les collaborateurs avec la marque. Les
salariés ne peuvent pas étre considérés comme un tout homogeéne. On peut se demander dans
quelle mesure ou dans quelles circonstances leur relation a la marque, les valeurs qu’ils
défendent peuvent avoir une influence sur les résultats attendus du management interne de la

marque.

Ensuite, I’accélération du rythme médiatique et I’explosion des réseaux sociaux qui permet a
chacun de s’exprimer publiquement (Dellarocas, 2003) ont profondément modifié¢ le mode de
communication des marques (Iglesias et Bonet, 2012). Elles sont passées d’un mode de
communication fondé essentiellement sur le monologue (de la marque vers le consommateur)
a une communication multidirectionnelle via Internet et les réseaux sociaux (Powell ef al.,
2011) sur lesquels le client commente, réagit, voire interpelle (Quinton, 2013).

Dans ce contexte, les collaborateurs peuvent étre mobilisés pour répondre aux sollicitations des
consommateurs sur ces différents canaux ou pour minimiser les expériences négatives partagées
sur le web par les clients. Considérer les collaborateurs comme des influenceurs a 1’extérieur
de D’entreprise permet de toucher des communautés beaucoup plus larges et d’avoir une
communication mieux ciblée parce que plus affinitaire et donc plus crédible (Fleck ez al., 2014).
Ces résultats montrent que la diversité des profils des collaborateurs susceptibles de relayer la
promesse et les valeurs de la marque auprés de communautés différentes peut étre un avantage
pour la valorisation de la marque en externe. On peut se demander dans quelle mesure
I’efficacité de la communication dans le cadre du management interne de la marque ne repose
pas sur cette diversité de profil des salariés susceptible de toucher des cibles de clients
spécifiques et potentiellement plus réceptives aux messages. Cela suggere qu’au méme titre que
I’on segmente les clients, il pourrait étre pertinent de segmenter les collaborateurs. Une
meilleure identification des profils de collaborateurs pourrait rendre plus percutante une
communication ciblée.

Par ailleurs, dans le contexte actuel ou la communication officielle des organisations

(institutions publiques, entreprises, marques...) apparait souvent sujette a caution, la parole des
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collaborateurs est percue comme plus authentique, plus crédible et permet d’humaniser la
marque (Baker et al., 2014).

Ainsi, s’appuyer sur les collaborateurs pour ¢largir le champ de la communication de marque
et permettre de multiplier les points de contact avec les parties prenantes externes semble a
priori une bonne idée. Cela permet de renforcer le capital de la marque au travers des différentes
interactions que les collaborateurs peuvent avoir avec les consommateurs (Baumgarth et
Schmidt, 2010; Burmann, Jost-Benz, et al., 2009). C’est aussi une fagon de faire vivre la marque
a Pextérieur de I’entreprise, au travers de conversations plus spontanées entre les collaborateurs
et les différentes parties prenantes, de lui donner du sens en complément de la parole

« officielle » portée par les gestionnaires de la marque en interne (Vallaster et Wallpach, 2013).

Toutefois, comme le soulignent Madsen et Verhoeven (2019), on peut se demander si le role
de plus en plus actif des salariés dans la communication d’une entreprise résulte d’une action
délibérée du collaborateur, qui par ailleurs n’est pas directement en lien avec les missions qui
lui sont confiées (comportement extra-role) ou si ce réle de communicant ne devient pas un
devoir organisé et incité par I’organisation. Communiquer positivement sur 1’entreprise ou la
marque ne devient-il pas la norme, un comportement attendu de chaque collaborateur ? Les
auteurs s’interrogent, a juste titre, sur I’influence que cela peut avoir sur la crédibilité et
I’authenticité percue de la communication des salariés par les différentes parties prenantes.
Dans la lignée des travaux de Miiller (2017), on peut aussi s’interroger sur les réactions des
collaborateurs face a cette nouvelle norme de conduite. Sentir comme un devoir le fait de
communiquer sur la marque sans que cela soit inscrit dans les missions liées au poste occupé,
simplement parce que I’on est collaborateur, peut générer un malaise chez certains salariés. Par
ailleurs, que se passe-t-il si le collaborateur n’est pas convaincu par la communication qu’il se
sent obligé de relayer ? Cela pourrait étre de nature a produire de I’inconfort, voire a développer
des comportements défavorables envers 1’entreprise ou la marque.

Ainsi, des communications ou des comportements de collaborateurs qui ne reflétent pas la
promesse ou les valeurs affichées par la marque peuvent avoir des effets néfastes pour cette
marque. D’une part, les réseaux sociaux agissent comme une caisse de résonnance en touchant
un nombre potentiellement important d’internautes. D’autre part, ces communications restent
disponibles sur les réseaux et peuvent étre consultées sur une longue période de temps (Ind et
Schmidt, 2019; R. A. King et al., 2014). Les différentes interactions entre les collaborateurs et
les parties prenantes externes rendent le management de la marque plus « fluide » (Ind, 2014)

et donc moins maitrisable et controlable. Dans ce contexte, un des enjeux importants auxquels
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sont confrontés les responsables d’entreprise et de marques est de laisser s’exprimer les
collaborateurs de maniére spontanée, source d’authenticité et de proximité avec les différentes
parties prenantes, tout en s’assurant de la pérennité de I’identité de la marque. Cette position
est d’autant plus difficile a tenir qu’a la prise de parole des collaborateurs sur internet s’ajoute
celle des consommateurs qui partagent leurs opinions sur la marque. Ainsi, il apparait que les
marques sont de moins en moins créées et gérées uniquement par un petit groupe de
connaisseurs au sein de I’entreprise mais sont davantage construites et portées par une multitude
d’acteurs internes et externes (da Silveira et al., 2013; Schmidt, et al., 2021; Vallaster et
Wallpach, 2013). Un des enjeux du management de la marque est d’accompagner ces
changements en favorisant la discussion entre les différents acteurs et la co-construction et la
co-gestion de la marque avec toutes ses parties prenantes (Hatch et Schultz, 2010; Iglesias et

Ind, 2020; Michel, 2017b).

Concernant les travaux sur ’internal branding, cela conduit a davantage tenir compte de la
participation des collaborateurs dans la création et le développement de la marque. Il s’agit
alors de s’intéresser plus précisément a leurs réactions a 1’égard de la marque et d’explorer la
diversité¢ de leurs attitudes et comportements envers la marque et les actions menées par
I’entreprise pour la gérer. Notre travail s’intégre dans cette réflexion sur les réactions des

collaborateurs face aux pratiques du management interne de la marque.

2. Une définition du management interne de la marque non

encore stabilisée

Le management interne de la marque est apparu dans le champ du marketing comme une
stratégie pour promouvoir la marque aupres des collaborateurs afin que ces derniers puissent
porter correctement les valeurs de la marque a I’extérieur, en particulier vers les
consommateurs. Cette pratique s’est développée dans un environnement de remise en cause des
paroles officielles, de développement d’internet et de libéralisation de la parole sur les réseaux
sociaux. Dans ce contexte, les collaborateurs apparaissent comme un vecteur crédible pour

parler de la marque.
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Néanmoins, comme le soulignent Saleem et Iglesias (2016) et plus récemment encore Barros-
Arrieta et Garcia-Cali (2021), il ne semble pas exister une définition de ce qu’est ’internal

branding ni un cadre conceptuel clair partagé par tous.

2.1. DIFFERENTES DEFINITIONS QUI ECLAIRENT UNE PARTIE DU MANAGEMENT

INTERNE DE LA MARQUE

Le travail de synthése réalisé par Barros-Arrieta et Garcia-Cali (2021) met en évidence les
nombreuses définitions de ’internal branding (tableau 2) et souligne la diversité des points de
vue. Ainsi, le management interne de la marque peut étre considéré comme le moyen de donner
vie a la promesse de la marque aupres des consommateurs par I’intermédiaire des collaborateurs
(Cheung et al., 2014; Punjaisri, Evanschitzky, ef al., 2009; Punjaisri et Wilson, 2011). Ou bien
il peut concerner les moyens qui favorisent la promotion de la marque en interne aupres des
collaborateurs (Chang et al., 2012; Pinar et al., 2016). L’internal branding est aussi envisagé
comme le moyen de transformer les collaborateurs en ambassadeurs (Bodkin et al., 2016).
Enfin, le management interne de la marque est présenté comme le partage des valeurs entre les

collaborateurs et la marque (Anees-ur-Rehman et al., 2018; Ryu et Swinney, 2012).

Tableau 2 : Quelques définitions du management interne de la marque (Barros-Arrieta et

Garcia-Cali, 2021)®

Références Définitions

Punjaisri et al. Le management interne de la marque vise a induire des changements de comportement
(2009) de la part des salariés afin qu’ils soutiennent la réalisation de la promesse de la marque.
Ghose (2009) Le management interne de la marque consiste a motiver les collaborateurs pour

qu’ils soutiennent la vision de la marque, et a mettre a disposition des ressources par
l'organisation pour assurer la vision de la marque.

Whisman (2009) Le management interne de la marque est un programme formel visant a engager les
parties prenantes internes dans un dialogue sur le processus de développement de la
marque.

Foster et al. (2010) | Le management interne de la marque se concentre principalement sur 1'adoption du
concept de marque au sein d'une organisation afin de garantir que les salariés
donnent vie a la promesse de la marque a destination des parties prenantes externes.

Punjaisri et Wilson | Le management interne de la marque consiste a garantir que les collaborateurs
(2011) transformeront la promesse de la marque en réalité, en s’appuyant sur les valeurs de
la marque qui répondront aux attentes des consommateurs.

C. King et Grace Le management interne de la marque cherche a diffuser ’identité de la marque en
(2012) interne afin que les collaborateurs puissent mettre en ceuvre la promesse explicite et
implicite inhérente a la marque.

8 Traduction de I'auteur
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Chang et al. Le management interne de la marque est considéré comme le processus favorisant la

(2012) promotion de la marque aupres des collaborateurs, en les formant aux valeurs de la
marque, afin de transformer leurs perceptions et leurs comportements a 1’égard de la
marque. Si les besoins des salariés sont satisfaits, ils auront tendance a adopter une
meilleure attitude a I’égard de la marque, a s’approprier la marque, a avoir un
comportement plus altruiste, tout cela contribuant a la satisfaction du consommateur.

Sharma et Le management interne de la marque est le résultat des efforts de communication

Kamalanabhan interne de I’entreprise pour favoriser le développement d’une main-d’ceuvre

(2012) engagée, fidele et qui s’identifie a I’ensemble des valeurs et des objectifs de

I’organisation.

Ryu et Swinney
(2012)

Le management interne de la marque est défini comme l'alignement des attitudes et
des croyances différentes des collaborateurs sur la valeur de la marque d'une
organisation afin de favoriser I'engagement (adhésion des salariés) envers
l'organisation. L'objectif principal du management interne de la marque est de
s'assurer que tous les collaborateurs d'une organisation ont des attitudes conformes
aux valeurs de la marque et sont engagés a transmettre ces valeurs aux
consommateurs.

Cheung et al. Le management interne de la marque consiste a s’assurer que les collaborateurs

(2014) transforment la promesse de la marque en réalité, ce qui permet de répondre aux
attentes des clients par le biais des valeurs de la marque. C’est le moyen de créer une
marque forte et d’assurer le succeés d’une organisation en tenant la promesse de la
marque pour répondre aux attentes des consommateurs a 1’égard de la marque.

Du Preez et Le management interne de la marque s'efforce de faire en sorte que les collaborateurs

Bendixen (2015) vivent les valeurs de la marque et offrent une expérience conforme a la marque, ce

qui conduit a bien traiter les clients. Ce processus se concentre sur le développement
interne, le renforcement et le maintien de la marque d'une entreprise.

Saleem et Iglesias
(2016)

Le management interne de la marque est un processus par lequel les marques visent
a faciliter l'appropriation des valeurs de la marque par les collaborateurs, de sorte
que leur comportement soit cohérent avec ces valeurs lors de la réalisation de la
promesse de marque.

Pinar et al. (2016)

Le management interne de la marque implique la formation des collaborateurs
assurant la prestation de service sur la promesse et la stratégie de la marque afin
qu'ils puissent offrir aux clients I'expérience de la marque souhaitée (permettant la
réalisation de la promesse de la marque).

Bodkin et al.
(2016)

Le management interne de la marque consiste a développer des actions marketing a
destination des collaborateurs de 1’entreprise pour en faire des ambassadeurs de la
marque, développant ainsi des attitudes et des comportements en faveur de la
marque.

Du Preez et al.
(2017)

Les pratiques du management interne de la marque visent a promouvoir la marque
afin de s'assurer que les parties prenantes internes (c'est-a-dire les collaborateurs)
acceptent la valeur que la marque représente et la transforment en réalité lorsqu'elles
sont au contact des clients.

Garas et al. (2018)

Le management interne de la marque est considéré comme un outil permettant de
s'assurer que les collaborateurs ont une compréhension commune de I'image de la
marque souhaitée par l'entreprise et qu'ils sont capables et désireux de refléter cette
image aux autres parties prenantes par leur propre comportement.

Dechawatanapaisal
(2018)

Le management interne de la marque nécessite de mettre en ceuvre des activités qui
aident les salariés a comprendre et a adhérer aux valeurs de la marque, a leur
permettre de remplir les roles préconisés par la direction dans le but de maintenir la
cohérence entre les messages de la marque interne et externe.
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Anees-ur-Rehman | Le management interne de la marque peut étre utilisé comme un outil important pour
etal (2018) aligner les valeurs de la marque avec celles des collaborateurs.

Hoppe, (2018) L’objectif du management interne de la marque est de renforcer la marque-entreprise
en favorisant les comportements favorables a la marque de la part des collaborateurs.

Hasni et al. (2018) | Le management interne de la marque permet a une entreprise de tenir la promesse de
sa marque vis-a-vis de ses consommateurs par l'intermédiaire de ses salariés.

Iyer et al. (2018) Le management interne de la marque est une extension de l'approche du marketing
interne qui se concentre sur le développement de liens symboliques entre les
collaborateurs et les marques. La gestion de la marque passe alors par le
développement du capital humain par la formation, les séminaires et la
communication.

Il est a noter par ailleurs que les travaux sur le management interne de la marque portent
essentiellement sur la marque corporate et s’intéressent peu aux marques commerciales. Or, les
marques « produit » sont dans de nombreux cas plus puissantes et médiatisées que la marque
corporate. 11 arrive souvent qu’elles soient distinctes du point de vue sémantique, lorsque les
entreprises gerent des portefeuilles de marque, ou que le nom du groupe est différent de celui
des marques commercialisées. De plus, les associations symboliques et expérientielles sont
souvent plus développées sur les marques produit, avec un univers potentiellement plus riche
et évocateur. Dit autrement, un collaborateur chez Stellantis a peut-étre été davantage conquis
par I’imaginaire développé autour de la marque produit (par exemple Citroén) que par les
promesses de la marque corporate (ici Stellantis). Quelques recherches récentes ont montré que
la marque « produit », étant donné son imaginaire et les promesses qu’elle véhicule, va créer
un certain nombre d’attentes qui vont venir nourrir un contrat psychologique entre le salarié et
I’entreprise (De Villartay, 2021). De la méme manicere, les recherches concernant 1’internal
branding ne se sont pas penchées sur les entreprises disposant d’un portefeuille de marques
commerciales. Cette configuration trés présente dans les grands groupes internationaux (Procter
et Gamble, Henkel, Coca Cola, Stellantis, Volgswagen...) mériterait des recherches spécifiques

pour comprendre comment les collaborateurs gerent les relations avec plusieurs marques.

2.2. UN CONSENSUS SUR QUELQUES POINTS

Malgré la multiplicité des définitions qui mettent I’accent sur des aspects particuliers de
Iinternal branding, Barros-Arrieta et Garcia-Cali (2021) notent trois points de convergence
(figure 6). Tout d’abord, ’internal branding vise a promouvoir la marque auprés des
collaborateurs. Il convient que ces derniers s’approprient la marque, compte tenu de leur role

central dans la diffusion des valeurs et de la promesse de cette marque. Ensuite, 1’objectif du
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management interne de la marque est de valoriser la marque a 1’extérieur de I’entreprise, en
particulier auprés des consommateurs. Il convient de s’assurer que les collaborateurs seront en
mesure de transformer la promesse de la marque en une expérience positive pour les clients.
Enfin, les pratiques d’internal branding visent a rendre cohérents les messages de la marque en

interne et en externe.

Figure 6 : Facteurs centraux du management interne de la marque selon Barros-Arrieta et

Garcia-Cali (2021)
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Au regard de ces ¢éléments, nous retenons la définition de 1’internal branding proposée par
Saleem et Iglesias (2016) « le management interne de la marque est un processus par lequel
les marques visent a faciliter l'appropriation des valeurs de la marque par les collaborateurs,
de sorte que leur comportement soit cohérent avec ces valeurs lors de la réalisation de la
promesse de marque ». Elle synthétise bien 1’ensemble des trois points qui font consensus. Elle
met 1’accent a la fois sur (1) les moyens que se donne 1’entreprise pour favoriser I’appropriation
de ce qu’est la marque par les collaborateurs, (2) le role central de ces derniers dans leur capacité
a réaliser la promesse de la marque (3) en cohérence avec 1’identité et les valeurs de la marque.
Il est important de noter que cette définition met 1’accent sur I’ensemble des salariés. Chacun
des collaborateurs doit s’approprier les valeurs de la marque et les traduire en actions concretes
pour tenir la promesse de la marque. L’objectif du management interne de la marque est bien
que I’ensemble des salariés s’approprient la marque. Bien évidemment, 1’identification ou la

transformation des collaborateurs particulicrement identifiés en ambassadeurs de la marque
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(Bodkin et al.,2016) est un objectif important mais le management interne de la marque consiste

bien a favoriser 1’appropriation de la marque par I’ensemble des collaborateurs.

Au-dela de ces trois facteurs essentiels mis en avant par Barros-Arrieta et Garcia-Cali (2021) il
nous semble important d’ajouter un quatrieme €lément concernant la finalité du management
interne de la marque. En effet, ’acculturation des collaborateurs a la promesse et aux valeurs
de la marque afin qu’ils transmettent le plus fidélement possible I’identité de cette marque aux
différentes parties prenantes doit permettre de créer les conditions favorables du développement
d’une marque forte et contribuer au succes de I’organisation. Nous proposons donc de

compléter la figure 7 comme suit :

Figure 7 : Facteurs centraux du management interne de la marque complétés
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A T’issue de cette revue de littérature, nous proposons donc de définir le management interne

de la marque de la fagon suivante :

Le management interne de la marque est un processus par lequel ’entreprise promeut la
promesse et les valeurs de la marque aupres des collaborateurs. L’objectif est de les conduire
a adopter des attitudes et des comportements cohérents avec cette promesse face aux autres
salariés et aux parties prenantes externes, en particulier les consommateurs. L’expérience
positive de la marque vécue par ces parties prenantes permet de renforcer le capital de la

marque et d’assurer le succes de I’organisation.

3. Les pratiques managériales sur lesquelles s’appuie le

management interne de la marque

Pour faire en sorte que les collaborateurs s’approprient les valeurs et la promesse de la marque,
le management interne de la marque s’appuie sur des pratiques relevant de compétences variées
au sein de ’organisation. A I'instar de 1’absence de consensus concernant la définition du
management interne de la marque, les recherches s’intéressant aux pratiques mises en ceuvre
semblent également souffrir d’'un manque de vision commune. Néanmoins, on peut identifier
trois composantes que 1’on retrouve dans de nombreux travaux sur ’internal branding : (1) des
pratiques qui relévent d’actions marketing, au travers de la communication de la marque en
interne, (2) des actions s’appuyant sur la gestion des ressources humaines, via notamment les
processus de recrutement, la formation a la marque des collaborateurs et les mécanismes de
rémunération et (3) des actions relatives au management au travers du role des membres de la
direction et des managers intermédiaires dans la diffusion, auprés des collaborateurs, des
comportements en cohérence avec les valeurs de la marque (Burmann et Zeplin, 2005; Piehler

etal.,2015; Tomczak et al., 2012).

3.1. LA COMMUNICATION DE LA MARQUE EN INTERNE, LE ROLE DU MARKETING

Dans la littérature sur ’internal branding, la communication interne est considérée par la
plupart des chercheurs, comme la pratique la plus importante pour favoriser la connaissance et

I’appropriation de 1’identité de la marque par les collaborateurs (Burmann et al., 2009; Burmann
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et Zeplin, 2005; Du Preez et Bendixen, 2015; Piehler ef al., 2015; Saleem et Iglesias, 2016).
Cette connaissance de I’identit¢ de la marque est le préalable a une vision partagée par
I’ensemble des collaborateurs de ce qu’est la marque. Elle favorise également la construction
de liens entre les salariés travaillant pour la marque et le développement d’un sentiment
d’appartenance autour des valeurs défendues par la marque (Sharma et Kamalanabhan, 2012).
Elle permet, par ailleurs, de se mettre d'accord sur l'expérience de marque attendue. Enfin, elle
contribue a créer les fondements d’un attachement potentiel & la marque de la part des

collaborateurs.

Les auteurs font la distinction entre différents types de communication visant a transmettre
I’identité de la marque. Burman et Zeplin (2005b) distinguent ainsi la communication centrale,
en cascade et latérale. Les deux premicres font référence a des communications officielles, la
derniére est relative a des communications plus informelles.

La communication centrale concerne les messages envoyés généralement par la direction de la
communication a I’ensemble des collaborateurs, quelle que soit leur position dans
I’organisation. Des travaux ont montré la diversité des formes que cette communication peut
prendre. Elle consiste en I’envoi de lettres d’informations, la diffusion d’un magazine interne
sur la marque, la mise a disposition sur I’intranet de vidéos et de documents présentant la
promesse, les engagements, les valeurs de la marque (Cheung et al., 2014; Du Preez et al.,
2017; Hasni et al., 2018; Punjaisri, Evanschitzky, et al., 2009). Ces communications sont
particuliérement efficaces pour développer auprés des collaborateurs une meilleure
connaissance de ce qu’est la marque, en particulier aupres de ceux dont 1’activité quotidienne
est un peu ¢loignée de la marque et peu en lien avec les directions communication et marketing.
La communication en cascade, tout en restant formelle puisqu’elle émane généralement de la
direction, vise a une appropriation de la marque par les équipes via leur hiérarchie directe. Les
messages relayés apparaissent souvent plus pertinents, potentiellement plus adaptés a
I’environnement de travail qu’une communication provenant de la direction centrale de la
communication. Ce niveau de communication est probablement plus efficace pour toucher des
collaborateurs sceptiques par rapport aux messages émanant de la direction (Burmann et Zeplin,
2005).

Enfin, la communication latérale concerne la transmission d’informations sur la marque de
manicre plus informelle entre collégues ne travaillant pas ensemble et n’appartenant pas a la
méme direction. Compte tenu de la difficult¢ a contrdler ce type de communication, la

construction d’un storytelling de marque qui s’appuie sur les valeurs et la promesse permet de
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maitriser, en partie, ce qui est échangé entre les collaborateurs. Ces derniers pourront alors
s’appuyer sur ces histoires de marque, les faire circuler au sein de 1’organisation et faire émerger
une connaissance ou des croyances communes autour de la marque. Dans cet esprit, Ind (2007)
illustre comment des cadres de 1’entreprise Nike ont créé¢ des histoires qui ont été¢ diffusées
aupres des collaborateurs pour soutenir le slogan « just do it ». La communication latérale nous
apparait particulicrement pertinent dans la mesure ou elle permet aux collaborateurs de
s’approprier les valeurs et la promesse de la marque en les traduisant dans leur langage. Tout
en favorisant la co-création, les responsables de la marque peuvent réagir aux productions
fournies, s’assurer que 1’identité de la marque a bien été décryptée et éventuellement développer
de nouvelles communications a destination des collaborateurs sur des ¢léments qui ne semblent
pas bien interprétés. De la méme maniére, cette communication peut étre relayée par des
ambassadeurs de la marque qui peuvent diffuser, en interne, leur connaissance aupres des autres

collaborateurs (Thomson et al., 1999).

3.2. LE RECRUTEMENT ET LA FORMATION ORIENTES MARQUE, LE ROLE DES

RESSOURCES HUMAINES

Au-dela de la communication, acculturer les collaborateurs a la marque passe également par
une politique des ressources humaines qui prend en considération la promesse et les valeurs de
la marque. La littérature met en lumiére trois facteurs importants sur lesquels s’appuie le
management interne de la marque en matiere de ressources humaines : (1) le recrutement, (2)
la formation et (3) la rémunération. Les ressources humaines constituent donc un département
cl¢é dans la mise en ceuvre du management interne de la marque (Chiang et al., 2018; Piehler,
2018). Certaines entreprises mettent déja en ceuvre ces pratiques. On peut citer 1’entreprise
Disney qui précise, sur la page consacrée a leur politique des ressources humaines du site
internet institutionnel frangais, que leurs valeurs « se déclinent directement de celles de la
marque »°. Piehler et al. (2016) soulignent que le Ritz Carlton a traduit certains éléments de
I’identité de la marque en critéres de sélection dans sa politique de recrutement. Cette entreprise

organise également des workshops dédiés aux nouvelles recrues pour les acculturer a la marque.

Prendre en considération la marque lors du recrutement de nouveaux collaborateurs consiste a

s’intéresser a la congruence des valeurs entre le candidat et la marque (Burmann et Zeplin,

% https://corporate.disney.fr/notre-politique-rh
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2005; De Chernatony et al., 2003; Saleem et Iglesias, 2016). Engager un individu qui partage,
avant méme de faire partie de ’entreprise, les valeurs de la marque pour laquelle il est
susceptible de travailler, conduit a penser qu’il sera plus enclin & donner vie a la promesse de

la marque et a bien la représenter (Piehler et al., 2016).

La formation des collaborateurs constitue un des moyens privilégiés pour le management
interne de la marque. C’est lors de ces sessions de formation que les salariés peuvent
comprendre I’importance du rdle qu’ils ont & jouer dans la transmission des valeurs et de la
promesse de la marque et I’influence que leurs comportements peuvent avoir, en particulier vis-
a-vis des clients, sur le capital de la marque (Poulis et Wisker, 2016; Punjaisri et Wilson, 2011).
Ces formations permettent ¢galement de donner les outils pour adopter des attitudes et des

comportements conformes a ce que souhaite véhiculer la marque en termes d’imaginaire.

Evaluer et rémunérer en partie les collaborateurs sur la mise en ceuvre de la promesse et des
valeurs de la marque dans leurs relations avec les différentes parties prenantes est un puissant
levier du management interne de la marque. Plusieurs recherches ont mis en évidence I’effet
positif de ce type de pratiques sur I’incarnation de la marque par les salariés (Garas et al., 2018;

Piehler, 2018; Saleem et Iglesias, 2016).

3.3.LE ROLE DES MANAGERS DANS LA TRANSMISSION DES VALEURS ET DE LA

PROMESSE DE LA MARQUE

Le role des managers apparait essentiel dans le développement de programmes d’internal
branding. Leur capacité a incarner eux-mémes les valeurs de la marque influence la
compréhension, I’engagement voire I’identification des collaborateurs a la marque (Burmann
et Zeplin, 2005). Selon la théorie de 1’apprentissage social (Bandura, 1977), les individus
apprennent de nouvelles attitudes et de nouveaux comportements en observant les autres. Dans
ce cadre, la fagon dont les managers se comportent a 1’égard de la marque est un facteur
primordial de I’intégration par les collaborateurs des valeurs et de la promesse de la marque.
Du Preez et al. (2017) mettent d’ailleurs en avant I’influence des managers dans 1’identification
des collaborateurs a la marque. Lee et al. (2019) insistent sur la capacité des collaborateurs a
mettre en ceuvre des actions en faveur de la marque, au-dela des missions qui leur sont confiées,
sous I’influence des managers. Ils sont également ceux qui encouragent la dynamique favorisant

I’incarnation des valeurs par les collaborateurs, donnant ainsi vie a la promesse de la marque
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(Dechawatanapaisal, 2018). Cela conduit, in fine, a une perception positive de cette marque

par les consommateurs (Xie et al., 2016).

Au-dela des managers intermédiaires qui ont un réle primordial a jouer dans I’appropriation par

les collaborateurs de I’identité de la marque, Burman et Zeplin (2005) mettent ¢galement en

avant ’importance de la direction, en particulier du dirigeant, dans les programmes de

management interne de la marque. L’engagement des collaborateurs en faveur de la marque ne

sera efficace que s’ils ont le sentiment que la marque est incarnée au plus haut niveau de

I’organisation.

Nous pouvons synthétiser les trois pratiques majeures comme suit (tableau 3) :

Tableau 3 : Les pratiques majeures du management interne de la marque (d’aprés Saleem et

Iglesias, 2016 et Barros-Arrieta et Garcia-Cali, 2021)

Pratiques

Références

Domaine Synthése
Marketing Communications
lies a la marque
aussi bien en interne
qu’en externe.
Ressources Recruter et
humaines sélectionner les

candidats qui ont des
valeurs congruentes
avec celles de la

marque.

Communications internes
cohérentes et efficaces.
Traitement des collaborateurs
comme des clients.

Diffusion de la connaissance
de la marque.

Convaincre les collaborateurs
de la pertinence et de la valeur
de la marque.

Communication harmonieuse

entre les parties prenantes.

Recruter et retenir les talents.
Acculturer les collaborateurs a
la marque.

Maintien du contrat
psychologique.

Formations réguliéres pour
sensibiliser les collaborateurs

a leur réle et a la marque.

Du Preez et al. (2015), King and
Grace (2010), Burmann et al. (2009),
Punjaisri et al. (2009), Kimpakorn
and Tocquer (2009), Mahnert et
Torres (2007), Chong (2007),
Mabhnert et Torres (2007), Punjaisri
and Wilson (2007), Bergstrom et al.
(2002), Thomson et al. (1999),
Anees-ur-Rehman et al., 2018, Hasni
etal., 2018, Iyer et al., 2018,(Bravo
et al., 2017; Piehler, 2018)

Du Preez et al. (2015), Gelb and
Rangarajan (2014), Burmann and
Konig (2011), Punjaisri et al. (2009),
Burmann et al. (2009), Mahnert and
Torres (2007), Mahnert and Torres
(2007), Punjaisri and Wilson (2007),
Bergstrom et al. (2002), (Bodkin et
al., 2016; Chiang et al., 2018; Hofer
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Manage-

ment

Formation des
collaborateurs aux
valeurs de la marque
Avoir un systéme de
rémunération qui
prend en compte les

valeurs de la marque.

Leaders travaillant
aux cotés du
personnel, qui
diffusent une
idéologie de marque
claire et facilitent une
compréhension
commune positive de

la marque.

S’attacher a développer les
comportements des
collaborateurs en faveur de la
marque grace a un systéme
d’évaluation et de
rémunération appropri€.
Récompenser et reconnaitre
les salariés qui adoptent un
comportement en lien avec la
marque.

Communiquer des messages
sur la marque dans le travail

au quotidien.

Leaders qui traduisent la
promesse de la marque en
actions.

Leaders qui facilitent le
développement d’une
compréhension commune de
la marque dans un
environnement interculturel.
Créer et entretenir la vision de
la marque.

Encourager la communication
participative.

Faconner une culture
organisationnelle fondée sur

les croyances de la marque.

et Grohs, 2018; Quaratino et Mazzei,
2018)

Du Preez et al. (2015), Burmann et
al. (2009), Morhart et al. (2009),

Mahnert and Torres (2007), Vallaster

and de Chernatony (2005), Vallaster

(2004), Bergstrom et al. (2002), Tosti

et Stotz (2001), (Boukis et al., 2017;
Dechawatanapaisal, 2018; Y.-H. Lee
etal.,2019; Xie et al., 2016)

PRATIQUES A CONSIDERER

3.4. COMMUNICATIONS EXTERNES ET COMMUNAUTES INTERNES DE MARQUE : DES

D’autres pratiques ont ét¢ identifiées dans la littérature mais qui, selon Barros-Arrieta et Garcia-

Cali (2021), nécessitent encore d’étre confortées par des travaux complémentaires pour étre

considérées comme des dimensions fondamentales du management interne de la marque. Il
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semble néanmoins intéressant de s’attarder sur deux composantes: les communications

externes et les communautés internes de marque.

Bien que les communications externes ciblent les publics a 1’extérieur de I’entreprise et donc
pas les collaborateurs, il semble particulierement pertinent de considérer ces communications
dans le cadre des travaux sur le management interne de la marque. En effet, si comme Piehler
et al. (2019) nous considérons les collaborateurs comme une seconde audience des
communications externes, cela demande de faire attention a la cohérence des messages de
marque diffusés en interne et en externe. La perception de ce qu’est la marque dans I’esprit des
collaborateurs se construit a partir de I’ensemble des signaux envoyés par la marque, qu’ils
soient a destination d’un public externe ou interne (Hofer et Grohs, 2018). Cette cohérence des
communications est d’autant plus importante que les collaborateurs sont particulierement
sensibles aux écarts dans les discours de marque. Ces incohérences peuvent les conduire a

adopter des comportements limitant la portée des programmes d’internal branding (Berger

Remy et al., 2020).

Le role des communautés internes de marque semble une dimension importante a prendre en
considération compte tenu de I’influence de ces organisations dans le processus de création des
marques (Muniz et O’Guinn, 2001; Veloutsou et Moutinho, 2009). Au sein de I’entreprise, ces
communautés peuvent favoriser 1’appropriation des valeurs de la marque par les collaborateurs
en particulier au travers des réseaux sociaux internes qui se développent au sein des
organisations. En s’appuyant sur les recherches réalisées auprés des communautés de
consommateurs, on peut supposer que ces structures sont de nature a favoriser la diffusion de
la connaissance de la marque et des bonnes pratiques (attitudes et comportement a adopter a
I’égard des clients) au sein de ’entreprise (Nambisan et Nambisan, 2008; Schau et al., 2009).
Nous pouvons envisager un lien entre le développement de ces communautés de marque
internes et la communication latérale évoquée précédemment. Ces structures peuvent étre un
lieu privilégié pour le partage et la diffusion des connaissances sur la marque entre salariés ne
travaillant pas dans les mémes directions. Ces échanges plus informels qui peuvent étre percus
comme plus proches et plus sinceres sont de nature a favoriser I’appropriation d’une culture
commune sur la marque. Dans ce cadre, le développement des communautés de marque reléve
davantage d’une forme de communication interne que d’une pratique distincte sur laquelle

repose le management interne de la marque.
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Le management interne de la marque apparait donc comme un champ de recherche a
I’intersection entre (1) le marketing, (2) les ressources humaines et (3) le management. (1) En
marketing, il s’agit de travailler sur la communication de la promesse et des valeurs de la
marque a destination des collaborateurs. A I’instar des nombreux travaux en marketing qui
auscultent la relation entre la marque et les consommateurs (Fetscherin et al., 2019; Fournier,
1998), internal branding s’intéresse a la relation entre les marques et les collaborateurs afin
qu’ils puissent donner vie a la promesse portée par la marque aupres des consommateurs et des
autres parties prenantes. (2) Le management interne de la marque s’appuie sur des pratiques en
ressources humaines quand il s’agit de former les collaborateurs a ce qu’est la marque, ou
encore de prendre en considération lors de I’évaluation des performances ou de la fixation de
la rémunération, la facon dont les collaborateurs incarnent les valeurs de la marque dans leurs
attitudes et leurs comportements. (3) Enfin, I’internal branding s’appuie sur les travaux en
management, en particulier sur le réle des dirigeants et des managers dans la diffusion de
I’identité de la marque et leur capacité a motiver les collaborateurs a adopter des attitudes et

des comportements qui traduisent les valeurs et la promesse de la marque.

Cette présentation des différentes pratiques sur lesquelles repose le management interne de la
marque est trés importante parce qu’elle souligne le positionnement de ce courant de recherche

a ’intersection du marketing et des ressources humaines.

4. Management interne de la marque et marque employeur

Comme le soulignent Foster et al. (2010), un autre champ de recherche étudie la relation entre
la marque et les collaborateurs. Il s’agit de celui de la marque employeur. Alors que dans
certains travaux les termes « marque employeur » et « internal branding » sont employés
indifféremment (Aurand et al., 2005; Mosley, 2007), il semble important de se pencher plus
précisément sur les ¢léments distinctifs et les points communs entre ces deux champs de

recherche.

4.1. UNE DEFINITION DE LA MARQUE EMPLOYEUR

Depuis I’article fondateur d’ Ambler et Barrow (1996), la marque employeur est définie par «

[’ensemble des avantages fonctionnels, économiques et psychologiques inhérents a I’emploi et
60

Partie 1 — Chapitre 1 : Le management interne de la marque : une pratique récente



avec lesquels [’entreprise, a titre d employeur, est identifiée » (p. 187). Selon cette définition,
la proposition de valeur, dans le contexte de la marque employeur se traduit essentiellement par
les signaux envoy¢s par 1’entreprise sur son role d’employeur. Cela recouvre (1) les avantages
fonctionnels tels que I’intérét du travail, 1’autonomie, la capacité a prendre des décisions, les
modes d’évaluation des performances, la gestion des carrieres, 1’acceés a des formations, les
opportunités de développement professionnel, (2) les avantages psychologiques tels que les
conditions de travail comme 1’ambiance entre les directions / départements / managers /
collegues, 1’équilibre vie professionnelle / vie privée, (3) les avantages économiques c’est-a-
dire les pratiques de rémunération et tout autre avantage financier (Charbonnier-Voirin, 2020).
Cette interprétation de la proposition de valeur porte essentiellement sur des éléments relatifs a

la relation d’emploi.

Par ailleurs, comme I’explique Lievens (2007, p. 51), la marque employeur consiste « pour une
entreprise a s'impliquer en interne comme en externe a promouvoir une vision claire de ce qui
fait que [’entreprise est différente et désirable en tant qu’employeur ». La marque employeur
est donc porteuse d’une proposition de valeur centrée sur I’unicité et la qualité de 1’expérience
de travail visant a générer la perception que 1’organisation est un excellent endroit pour
travailler afin d’attirer et de retenir les talents (Backhaus, 2016; Lievens, 2007; Saini et
Jawahar, 2019; Soulez et Guillot-Soulez, 2011; Theurer et al., 2018; Viot et Benraiss-Noailles,
2014).

4.2. DES DIFFERENCES ET DES SIMILITUDES ENTRE LE MANAGEMENT INTERNE DE LA

MARQUE ET LA MARQUE EMPLOYEUR

Tout d’abord, comme le soulignent Saini et al. (2022) les objectifs principaux mis en avant dans
les travaux sur la marque employeur et ceux concernant 1’infernal branding sont assez
clairement distingués.

Les recherches sur la marque employeur s’intéressent a la valorisation de la marque pour d’une
part attirer les meilleurs candidats (marque employeur externe) et d’autre part retenir les salariés
déja en poste (marque employeur interne). Cette valorisation passe par la communication
directe de I’entreprise a destination des candidats et par I’action des collaborateurs déja en poste
qui mettent en valeur I’entreprise pour laquelle ils travaillent. On peut citer, par exemple, le cas
de Faurecia, équipementier automobile, qui capitalise sur la communication de ses

collaborateurs sur le compte Instagram du groupe. Chaque semaine des collaborateurs diffusent
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des photos et des vidéos mettant en scene leur métier, leur environnement de travail ou des
évenements auxquels ils participent. Faire du collaborateur un acteur clé de la communication
de la marque employeur apparait donc aujourd’hui particulierement important. Nous pouvons
représenter schématiquement les cibles visées par la marque employeur de la fagon

suivante (figure 8) :

Figure 8 : Représentation des cibles de la marque employeur

Marque

employeur

Valorisation de
[’organisation en tant
qu’employeur de choix

Candidats Collaborateurs
Attirer les talents ¢~ e Retenir les salariés
Employee advocacy
Marque employeur externe Marque employeur interne

Le management interne de la marque a pour objectif principal de valoriser la marque pour attirer
et fidéliser les consommateurs en s’appuyant sur les collaborateurs. Il s’agit donc de développer
des actions en internes permettant aux salariés de s’approprier la marque, d’en connaitre sa
promesse et ses valeurs afin qu’ils adoptent des attitudes et des comportements en cohérence
avec I’identit¢ de la marque. Les salariés deviennent alors les représentants de la marque a
destination des consommateurs, ils la valorisent et la défendent par leurs attitudes et leurs
comportements. Nous pouvons également représenter les cibles du management interne de la

marque de la fagon suivante (figure 9) :
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Figure 9 : Représentation des cibles du management interne de la marque

Management interne de

la marque

Acculturation a la promesse et
aux valeurs de la marque

Collaborateurs
/ Donner vie a la marque

Adoption d’attitudes et de comportements

Employee advocacy
proy 4 i en cohérence avec l’identité de la marque

1
\

Consommateurs
Attirer et fidéliser

Ces représentations sont importantes parce qu’elles mettent en lumiére, comme 1’évoque Saini
et al. (2022) le fait que les cibles a atteindre ne sont pas exactement les mémes entre les
recherches sur la marque employeur et celles sur le management interne de la marque : les
candidats d’un coté et les consommateurs de I’autre. En revanche, il est intéressant de noter que
les collaborateurs en poste constituent un objectif commun pour les deux champs de recherche.

Par conséquent, la distinction des deux champs ne parait finalement pas aussi tranchée.

En outre, la proposition de valeur de la marque employeur telle que définie par Ambler et
Barrow (1996) porte principalement sur des caractéristiques fonctionnelles liées au role
d’employeur de I’entreprise (conditions de travail, perspectives d’évolution, conditions de
rémunération...). Elle se distingue nettement de la proposition de valeur évoquée dans les
travaux sur le management interne de la marque qui renvoit certes a des éléments fonctionnels
(caractéristiques du produit ou du service) mais aussi a des ¢léments expérientiels (sensations
éprouvées par exemple lors de I'usage du produit ou du service) ou symboliques (perceptions
subjectives de la marque telles que les traits de personnalité). Les associations expérientielles
et surtout symboliques sont particulierement importantes dans la mesure ou elles permettent de
développer des relations plus riches, émotionnelles et porteuses de sens.

Cette différence est néanmoins remise en cause dans des travaux qui associent la dimension
psychologique de la marque employeur aux aspects symboliques de la marque (Lievens, 2007;

Lievens et Highhouse, 2003). Ainsi, Lievens (2007) analyse I’importance des dimensions
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instrumentale (fonctionnelle et économique) et symbolique (dimension psychologique) de la
marque employeur aupres des militaires de ’armée Belge et des candidats. Afin d’évaluer cette
dimension symbolique, I’auteur s’appuie sur les traits de personnalité de la marque développés
par Aaker (1997) et largement mobilisés dans les recherches en marketing. La différence quant
a I’univers de la marque auquel font référence la marque employeur et le management interne

de la marque tend alors a s’estomper.

A la lueur de ces premiers ¢léments de réflexion sur les différences et les similitudes entre la
marque employeur et le management interne de la marque, nous pouvons ¢évaluer le travail
réalisé par Saleem et Iglesias (2016) visant a établir un cadre conceptuel de I’internal branding.
Les auteurs releévent cinq points sur lesquels les deux champs de recherche se distinguent.

(1) A l’instar de Foster et al. (2010), ils précisent que ’internal branding vise davantage les
collaborateurs déja en poste dans I’entreprise alors que la marque employeur s’intéresse plutot
aux futurs collaborateurs : « Internal branding has an internal focus while employer branding
tends to focus on the external constituencies, namely potential employees » (Foster et al., 2010,
p. 405). Comme nous I’avons souligné précédemment, cette distinction n’apparait pas tres
pertinente dans la mesure ou il est admis depuis les origines que la marque employeur s’adresse
autant aux candidats (ceux que 1’on souhaite attirer) qu’aux salariés (ceux que I’on souhaite
retenir). Néanmoins, force est de constater que la majorité des études empiriques réalisées dans
le champ de la marque employeur porte sur les candidats (Barbara et al., 2019; Berthon et al.,
2005; Cable and Turban, 2001; Collins and Stevens, 2002; Tanwar and Kumar, 2019).

(2) Le management interne de la marque s’intéresse a la fagon de développer des marques fortes
aupres des différentes parties prenantes, en particulier les consommateurs, en s’appuyant sur
les collaborateurs. Les travaux sur la marque employeur cherchent a valoriser et a différencier
I’image de la marque dans I’esprit des futurs collaborateurs afin de rendre I’entreprise attractive.
Certes, on observe une différence quant aux cibles visées par les deux champs de recherche
(consommateurs d’un c6té, candidats de 1’autre). Néanmoins, 1’objectif est bien de créer des
marques fortes en développant le capital marque du point de vue des futurs salariés dans le cas
de la marque employeur (employee based-brand equity) et du point de vue du consommateur
dans le cas du management interne de la marque (customer based-brand equity). Par ailleurs,
les auteurs semblent passer sous silence le fait que les salariés en poste sont également 1’objet
de ces deux champs de recherche.

(3) Les recherches relatives a ’internal branding sont plutot réalisées en marketing, en
particulier dans la littérature sur la marque, alors que la marque employeur est davantage un
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objet de recherche en ressources humaines. Cet argument semble devoir étre également modulé.
Selon Saini et al (2022), qui proposent une analyse bibliométrique de 739 articles concernant
la marque employeur ou I’internal branding publiés au cours des 25 derniéres années, il semble
effectivement que la plupart des articles portant sur la marque employeur aient été publi¢s dans
des revues classées par la Fondation Nationale pour I’Enseignement de la Gestion des
Entreprises (FNEGE) ou le Centre National de la Recherche Scientifique (CNRS) en ressources
humaines (Human resource management international digest, International journal of human
resource management) alors que les articles s’intéressant au management interne de la marque
ont été publiés principalement dans des revues classées en marketing (Journal of product and
brand management, Journal of brand management). Toutefois, Saini et al. (2022) notent que
des recherches portant sur la marque employeur ont été publiées dans des revues de marketing.
La publication d’articles de recherche sur I’internal branding semble en revanche moins
fréquente dans des revues en ressources humaines.

(4) Les leviers utilisés par Iinternal branding se concentrent sur la communication interne, le
management et les ressources humaines orientées marque. La communication externe apparait
comme une composante centrale de la marque employeur afin d’attirer les talents. La distinction
apparait de nouveau un peu trop manichéenne. Si la communication interne est effectivement
centrale dans les travaux sur le management de la marque, les auteurs semblent oublier que
cette communication passe ¢également par les collaborateurs qui font vivre la marque a
I’extérieur de I’entreprise. Ils constituent un maillon particuliérement important pour valoriser
la marque. Certes cette communication n’est pas toujours directement orchestrée par la marque,
les collaborateurs relayant de maniére spontanée la promesse et des valeurs de la marque. Par
ailleurs, les recherches sur la marque employeur distinguent la marque employeur externe, a
destination des candidats, de la marque employeur interne, a destination des collaborateurs.
Dans ce dernier cas, la communication interne portant sur ce qui fait que 1’entreprise est un
employeur de choix est particulierement importante pour fidéliser les salariés déja en poste.
(5) Enfin, dans les travaux sur I’internal branding la marque est un moyen de créer du lien dans
les relations entre les collaborateurs et les différentes parties prenantes, notamment les
consommateurs. Dans les recherches sur la marque employeur, la marque est utilisée comme
un ¢lément de différenciation par rapport aux concurrents. Cette distinction parait peu
pertinente dans la mesure ou le management interne de la marque vise également a favoriser la
différentiation de la marque dans D’esprit des consommateurs en s’appuyant sur les
collaborateurs. A travers ces pratiques c’est bien la captation de nouveaux clients et la

fidélisation de ceux qui sont déja conquis par la marque qui sont recherchées. La différentiation
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ne porte pas sur la valorisation de I’entreprise en tant qu’employeur de choix mais sur le
développement d’un univers de marque qui favorise les associations symboliques et
expérientielles nombreuses dans I’esprit des consommateurs et différentes de ce que proposent
les autres marques. En ce sens, ’internal branding est également un moyen de différenciation

par rapport a la concurrence.

4.3. VERS UNE RECONCILIATION DES DEUX CHAMPS DE RECHERCHE

Foster et al. (2010) mettent en avant I’existence d’interrelations entre les concepts d’internal
branding et d’employer branding. En particulier, les deux courants de recherche contribuent a
soutenir et a diffuser la promesse de la marque, en particulier aupres des collaborateurs.
L’intégration des deux représentations schématiques présentées plus avant permet d’esquisser

une réflexion sur la réconciliation des deux champs de recherche (figure 10).

Figure 10 : Tentative de réconciliation des champs de recherche du management interne de la

marque et de la marque employeur

Marque Candidats Collaborateurs
employeur
Marque externe Marque interne
Consommateurs

Marque externe

Management interne
de la marque

A T’intersection des deux champs de recherche se trouve le collaborateur. Plutot que de se
focaliser sur les différences, il serait intéressant de s’interroger sur les effets conjoints du
management interne de la marque et de la marque employeur sur la relation qu’entretient le
collaborateur avec la marque. Cela favoriserait la réflexion sur I’expérience globale de la
marque vécue en interne par le collaborateur. Il pourrait ainsi étre pertinent de proposer un

agenda de recherche commun qui permettrait de s’interroger sur la facon dont les pratiques de
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management interne de la marque nourrissent la marque employeur aupres des collaborateurs.
Par ailleurs, il pourrait également étre fructueux d’explorer comment la marque employeur
alimente I’imaginaire autour de la marque et vient enrichir les réflexions sur le management

interne de la marque (figure...).

Figure 11 : Interrelations management interne de la marque et marque employeur au sien de la

marque interne
Marque interne

Comment [’adhésion a la promesse et aux valeurs de
la marque nourrit la marque employeur ?

ol N

Management interne R e
delamarque ~— > Collaborateur <«

\

Comment ['image du « great place du work »
nourrit la management interne de la marque ?

employeur

Par ailleurs, les candidats pouvant étre des consommateurs de la marque, il serait ainsi pertinent
de s’intéresser a I’effet des communications de la marque employeur sur la relation du
consommateur a la marque. Parallélement, en quoi I’incarnation des valeurs et de la promesse
de la marque par les collaborateurs influence-t-elle le consommateur qui deviendrait candidat a
un poste au sein de ’entreprise gérant cette marque ? En conclusion les passerelles entre les

deux champs sont multiples et permettent d’ouvrir un agenda de recherche plus complet.
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Conclusion du chapitre 1

Ce premier chapitre a permis de définir I’origine du management interne de la marque. Ce
champ de recherche s’inscrit pour partie dans le champ du marketing interne dans la mesure ou
les travaux mettent en avant le role essentiel du collaborateur dans le succés de la marque. Le
management interne de la marque puise également ses origines dans le brand management, la

marque constituant un capital pour le collaborateur qu’il convient de gérer au mieux.

L’absence d’une définition partagée par tous sur le management interne de la marque, nous
invite a proposer notre propre définition. Celle-ci s’ appuie sur les caractéristiques de I’internal
branding qui font consensus aupres des chercheurs dans ce domaine :
« Le management interne de la marque est un processus par lequel I’entreprise promeut
la promesse et les valeurs de la marque auprés des collaborateurs. L’objectif est de les
conduire a adopter des attitudes et des comportements cohérents avec cette promesse a
destination des autres salariés et des différentes parties prenantes externes, en particulier
les consommateurs. L’expérience positive de la marque vécue par ces parties prenantes

permet de renforcer le capital de la marque et d’assurer le succes de ’organisation. »

Nous relevons par ailleurs que les travaux sur le management interne de la marque portent
essentiellement sur la marque corporate. Les interactions entre la marque corporate et la ou les

marques commerciales sont encore peu étudiées dans ce champ.

Enfin, nous mettons en évidence les relations étroites entre les travaux sur le management
interne de la marque et sur la marque employeur. Ces deux champs de recherche s’intéressent
a la relation entre le collaborateur et la marque. Nous proposons une réconciliation de ces deux

courants centrée sur I’expérience globale du collaborateur a 1’égard de la marque.
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Chapitre 2. Les comportements favorables a la marque
comme but recherché: DPapport de la théorie de
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Introduction au chapitre 2

Dans ce deuxiéme chapitre, nous allons nous intéresser au résultat principal attendu des
pratiques de management interne de la marque sur le comportement des collaborateurs : le

brand citizenship behaviour ou comportement favorable a la marque.

Dans un premier temps nous allons préciser 1’origine de ce concept et en donner une définition.
Nous présenterons également les différents antécédents identifiés dans la littérature conduisant
a un comportement favorable a la marque : la compréhension de la marque, I’engagement

envers la marque, 1’identification a la marque et la confiance envers la marque.

Dans un second temps, nous reviendrons sur les fondements théoriques de ce concept, a savoir

I’identification sociale et plus précisément la théorie de I’identité sociale.

Enfin, nous soulignerons, au travers de recherches récentes, quelques limites du comportement
favorable des collaborateurs a la marque sur les réactions des consommateurs et sur les
pratiques du management interne de la marque visant a promouvoir 1’adoption d’un

comportement favorable a la marque.
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1. Le Comportement favorable a la marque comme

comportement recherché

Comme nous ’avons précisé dans le premier chapitre, I’objectif du management interne de la
marque est de faire en sorte que les collaborateurs adoptent des attitudes et des comportements
qui traduisent les valeurs et la promesse de la marque afin de générer de 1’adhésion a la marque
aupres des différentes parties prenantes, en particulier les consommateurs. Par conséquent, de
nombreux auteurs s’accordent sur le fait que le brand citizenship behaviour (BCB), que I’on
peut traduire par le comportement favorable a 1’égard de la marque, est le résultat attendu le
plus important des travaux de I’internal branding (Barros-Arrieta et Garcia-Cali, 2021; Piehler

et al., 2015, 2016; Piehler, 2018; Piehler et al., 2019).

Dans un premier temps, nous allons préciser I’origine de ce concept et en donner une définition.

Puis nous exposerons les facteurs qui contribuent au brand citizenship behaviour.

1.1. ORIGINE ET DEFINITION DU COMPORTEMENT FAVORABLE A LA MARQUE

Ce concept a été proposé pour la premiere fois par Burman et Zeplin (2005) a partir du concept
d’organisational citizenship behaviour développé en théorie des organisations. Nous allons
d’abord nous pencher sur le concept d’organisational citizenship behaviour avant de définir

précisément le brand citizenship behaviour.

1.1.1. La littérature en organisation: Organisational Citizenship

Behaviour (OCB)

Bateman et Organ (1983) proposent, au début des années 1980, le concept d’organisational
citizenship behaviour. Cette dénomination s’appuie sur les travaux de Katz (1964) qui
identifient trois types de comportement des salariés favorisant un fonctionnement efficace de
I’organisation. Tout d’abord, les individus doivent étre incités a entrer et a rester au sein de
I’organisation. Puis ils doivent répondre aux exigences du poste et remplir leur mission. Enfin,
ils doivent faire preuve d’innovation pour atteindre les objectifs de 1’organisation en allant au-

dela de ce qui est formalisé dans la description de poste. C’est ce dernier point, repris par
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Bateman et Organ (1983) qui conduit a I’expression organisational citizenship behaviour
(OCB).

Il faudra attendre la fin des années 1980 pour qu’Organ (1988) propose une definition de
I’organizational citizenship behaviour : «individual behaviour that is discretionary, not
directly or explicitly recognized by the formal reward system, and that in the aggregate
promotes the effective functioning of the organization ». Cette définition met en avant trois
¢léments essentiels. (1) Le comportement « citoyen » est discrétionnaire, ¢’est-a-dire qu’il n’est
pas réalisé pour répondre aux missions indiquées dans la fiche de poste officielle. Il s’agit d’un
comportement qui résulte d’un choix volontaire et personnel. (2) Ce comportement dépasse ce
qui est attendu de la part du salarié dans le cadre de ses fonctions. (3) Enfin, ce comportement
contribue a I’efficacité de 1’organisation (Azmi et al., 2016). Cette définition a été amendée par
Organ (1997), sans la remettre en cause fondamentalement. L’ auteur précise que I’OCB se
réfere a tous les comportements discrétionnaires en relation avec le travail qui vont au-dela des
taches habituelles et qui renforcent 1’organisation. Les recherches en organisation ont, depuis
longtemps, mis en évidence 1’importance du comportement discrétionnaire des salariés dans le
fonctionnement des entreprises (Barnard, 1938; Katz et Kahn, 1966). Cela fait référence aux
comportements dits « in role » et « extra role ». Les comportements « in role » renvoient aux
taches et responsabilités que les collaborateurs doivent accomplir dans le cadre de leur mission
formellement identifiée dans leur contrat de travail et détaillée dans leur fiche de poste. Les
comportements « extra role » concernent des actions menées par les salariés qui ne font pas

formellement partie de leur travail (Vandyne et al., 1995).

Le comportement « citoyen » a I’égard de I’organisation n’est pas formellement reconnu par
I’entreprise. Par conséquent, il ne donne pas lieu directement a une gratification particulicre,
sous forme de rémunération spécifique ou de promotion. En revanche, ce type de comportement
favorise une meilleure évaluation des performances du salarié a la fois par les collégues et par
la hiérarchie. Cela peut, a terme, se transformer en une augmentation de salaire ou une évolution

de poste.

Le concept d’OCB est multidimensionnel (P. M. Podsakoff et al., 2000; Swanson et Niehoff
Brian, 2001). On peut distinguer cinq dimensions : (1) ’altruisme, qui consiste dans le cadre
du travail a aider ses collégues dans la réalisation d’une tache nécessaire au fonctionnement de
I’organisation ; (2) la conscience professionnelle, qui conduit le collaborateur a faire plus que

le minimum requis ; (3) le civisme (civic vertue), qui traduit le fait que le salarié¢ est intéressé
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par la vie de I’organisation et qu’il est prét a la défendre dans le cas ou elle serait attaquée par
des critiques externes; (4) la bienveillance (courtesy), qui consiste a adopter des
comportements permettant d’éviter les conflits et de créer un environnement favorable pour les
autres ; (5) la capacité a faire face a des situations parfois difficiles (sportmanship). Compte
tenu des corrélations, mises en évidence par Lepine et al. (2002), entre ces cinq dimensions, le
concept d’OCB a été circonscrit a deux dimensions principales : des comportements orientés
vers les individus (I’altruisme et la bienveillance) et des comportements orientés vers

I’organisation (tels que la conscience professionnelle, le civisme et le sportmanship).

Différents antécédents de I’OCB ont été mis en évidence dans la littérature. On peut relever la
satisfaction du travail, I’engagement vis-a-vis de I’organisation, le sentiment d’équité au sein
de I’organisation, la confiance dans le management et le soutien de la direction (Bateman et
Organ, 1983; Organ, 1988; Smith et al., 1983; Swanson et Niehoff Brian, 2001). Enfin, des
effets positifs sur I’organisation ont également ét¢ démontrés. On peut citer en particulier
I’amélioration de D’efficacité et de la productivité grace, entre autres, & une meilleure
coopération entre les salariés, a la satisfaction des consommateurs et la diminution du turnover

(N. P. Podsakoft et al., 2009; P. M. Podsakoff et al., 2000; Swanson et Niehoff Brian, 2001).

1.1.2. Brand citizenship behaviour (BCB) : de quoi parle-t-on ?

L’objectif de 'internal branding est de faire en sorte que les collaborateurs incarnent ou
« donnent vie » a la marque dans leurs relations avec les différentes parties prenantes. Pour les
responsables de 1’entreprise, il s’agit donc de s’assurer que les collaborateurs adoptent des
comportements adéquats permettant la diffusion de I’identité de la marque telle que souhaitée
par I’entreprise. D’un point de vue théorique, Burmann et Zeplin (2005), en s’appuyant sur
I’OCB, proposent un nouveau concept : le Brand Citizenship Behaviour (BCB) qui précise ce

que I’on entend par « donner vie » a la marque.

Burmann et Zeplin (2005) définissent le brand citizenship behaviour comme « an aggregate
construct which describes a number of generic employee behaviours that enhance the brand
identity”. Piehler et al (2016) précisent cette définition en insistant sur la cohérence entre
I’identité et la promesse de la marque et les comportements des collaborateurs. Les
comportements favorables a la marque sont “consistent with the brand identity and brand
promise such that together they strengthen the brand” (2016, p. 1577).
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On retrouve dans la littérature différentes dénominations de ce concept : brand supporting
behaviour (C. King, 2010; Punjaisri et al., 2008), brand consistent behaviour (Henkel et al.,
2007), brand behaviour (Tomczak et al., 2012) ou encore brand building behaviour (Lohndorf
et Diamantopoulos, 2014; Morhart et al., 2009). Toutefois, comme le soulignent Piehler et al.
(2016), le concept de brand citizenship behaviour semble le plus approprié a utiliser dans les
travaux sur le management interne de la marque pour plusieurs raisons. Tout d’abord, il a une
origine théorique clairement définie dans la littérature en organisation (organizational
citizenship behaviour). De plus, cette dénomination est la plus fréquemment mentionnée dans
la littérature sur 1’internal branding. Enfin, il englobe I’ensemble des comportements évoqués
dans les dénominations proposées par les auteurs cités précédemment tels que le brand

supporting behaviour ou le brand building behaviour.

1.2. LES DIMENSIONS CONSTITUTIVES DU COMPORTEMENT FAVORABLE A LA MARQUE

1.2.1. Une premiére approche : Burmann et Zeplin (2005)

A partir d’entretiens en profondeur réalisés aupres de onze experts et responsables de marque
Burmann et Zeplin (2005) mettent en avant sept dimensions qui constituent le comportement
favorable a la marque ou brand citizenship behaviour (BCB).

Ils relévent tout d’abord, un comportement assez général qui ne s’attache pas uniquement a la
relation des collaborateurs a la marque : (1) la capacité a aider les autres, aussi bien les collegues
que les consommateurs. Cela correspond par exemple au fait qu’un collaborateur va
spontanément proposer d’aider un collégue qui semble débordé par les missions qui lui sont
confiées ou qui va accepter de le remplacer lors d’une réunion a laquelle il ne peut pas aller en
raison d’une contrainte personnelle. De la méme maniére, un vendeur qui va prendre le temps
d’expliquer volontairement a un client, voire de faire avec lui, comment il peut réserver des
produits sur le site en ligne et venir les récupérer en magasin sans que cela entre spécifiquement
dans ses missions illustre ce premier comportement.

(2) La prise en compte de ce qu’est la marque dans les attitudes et les comportements, autrement
dit, il s’agit d’adopter un comportement respectueux des régles édictées par 1’organisation
méme quand personne ne surveille ’application de ces régles. On peut citer ici le cas des
collaborateurs qui portent sur eux le badge prouvant leur appartenance a la marque de maniere
visible au sein de I’entreprise méme lorsqu’ils sont a leur bureau et ne se déplacent pas dans les

locaux.
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(3) L’enthousiasme pour la marque c’est-a-dire la capacité a prendre des initiatives en faveur
de la marque sans que cela corresponde aux missions confiées au collaborateur dans le cadre
de sa fiche de poste. Les salariés qui relaient spontanément les messages de la marque sur leurs
réseaux sociaux, qui soutiennent les actions de la marque en rédigeant des messages sur Internet
ou qui parlent avec enthousiasme de ce que fait la marque a I’extérieur de I’entreprise favorisant
un bouche-a-oreille positif font montre de comportements qui alimentent le brand citizenship
behaviour.

(4) La sportivité qui correspond au fait de s’engager totalement pour la marque, méme si cela
peut générer des contraintes pour le collaborateur, contribue au BCB. On peut citer I’exemple
d’un collaborateur qui doit venir travailler un samedi pour préparer le stand de la marque dans
un salon professionnel alors qu’il avait prévu une activité familiale ce méme jour sans
manifester la moindre attitude négative envers la marque. Ou encore, un salarié¢ qui fait face a
des récriminations de clients insatisfaits sans laisser paraitre d’énervement tout en essayant de
trouver une solution au probléme.

(5) L’adhésion a la marque qui consiste a soutenir la marque, en la recommandant par exemple,
apparait ¢galement comme une composante importante du BCB. Il s’agit dans ce cadre de
recommander la marque dans un cadre extra-professionnel, par exemple avec des amis ou des
voisins.

(6) Le développement personnel qui consiste a faire en sorte d’acquérir en permanence les
compétences permettant de mettre en ceuvre la promesse de la marque est également un facteur
important. Cela consiste par exemple a lire régulierement les newsletters qui sont diffusées par
I’entreprise sur les actions entreprises par la marque pour éventuellement les valoriser en interne
comme en externe. Cela concerne ¢galement la volonté de participer aux réunions
d’informations organisées par I’entreprise qui concernent la marque. Cela peut ¢galement faire
référence a la volonté des salariés de se tenir au courant de ce que font les concurrents pour étre
en mesure de mieux défendre la marque et de justifier les avantages des produits et des services
de la marque aupres des clients par rapport a ce que propose la concurrence.

(7) Enfin, le progres de la marque traduit le fait de participer au développement de la marque
en proposant de nouvelles idées et en relayant les besoins des consommateurs. Cela peut
consister a faire remonter aupres de ses responsables les points d’insatisfactions relevés aupres
des clients soit de maniére formelle si I’entreprise a organisé une remontée de ces informations
(boite a idées, site dédi¢ au recueil des idées des collaborateurs ou création d’une communauté

interne de marque dans une optique de co-création de la marque...) soit de manicre plus
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informelle en discutant régulierement des points d’amélioration possibles directement avec sa

hiérarchie.

L’objectif du BCB est bien de renforcer la relation entre la marque et les parties prenantes
externes, notamment les consommateurs, en s’appuyant sur les collaborateurs. En ce sens, il se
différencie du concept de ’OCB, davantage centré sur I’organisation et I’amélioration de la

performance interne (Burmann ef al., 2009).

1.2.2. Une approche plus conceptuelle : Piehler et al. (2016)

Toutefois, des travaux ultérieurs ont discuté le nombre de dimensions constitutives du brand
citizenship behaviour (Baumgarth et Schmidt, 2010; Burmann ef al., 2009; Chang et al., 2012;
Porricelli et al., 2014; Shaari et al., 2011). Bien qu’il n’y ait pas de consensus sur ce point, les
résultats de 1’étude de Piehler et al. (2016), qui définissent trois dimensions, semblent largement
mobilisés dans les recherches récentes sur I’internal branding (Barros-Arrieta et Garcia-Cali,
2021; Erkmen et Hancer, 2015; Nguyen et al., 2019; Piehler, 2018). D’une part, cette
présentation englobe les sept dimensions détaillées par Burmann et Zeplin (2005) dans une
approche plus conceptuelle permettant d’apporter une vision plus générale au concept de
comportement favorable a la marque (tableau 4). D’autre part, cette conceptualisation favorise
I’opérationnalisation de ce concept dans le cadre de travaux empiriques (tableau...). Piehler et
al. énoncent les trois dimensions suivantes : (1) la conformité a la marque (brand compliance),
(2) le soutien a la marque (brand endorsement) et (3) le développement de la marque (brand

development).

Tableau 4 : Les dimensions du comportement favorable a la marque

Piehler et Zeplin (2016) Burmann et Zeplin
(1) Conformité a la marque (2) Prise en compte de la marque
(2) Soutien a la marque (4) Sportivité
(5) Adhésion a la marque
(3) Développement de la marque (1) Comportement d’aide

(3) Enthousiasme pour la marque
(6) Le développement personnel

(7) Le progres de la marque
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(1) La conformité a la marque désigne I’ensemble des comportements qui s’attachent a suivre
les régles et les instructions préconisées par 1’entreprise pour favoriser une image positive,
homogene et claire de la marque dans 1’esprit des consommateurs. Il peut s’agir, par exemple,
de se conformer au port d’un uniforme, de dispenser certaines paroles au moment de 1’accueil
des clients, de porter un parfum de la marque, de faire en sorte d’étre bienveillant avec les
clients si la marque prone la proximité.

(2) Le soutien a la marque consiste a la recommander auprés des personnes extérieures a
I’entreprise, a en parler de maniére positive, voire ¢logieuse, a la défendre si elle est attaquée.
Un comportement favorable a la marque conduit donc a valoriser la marque a 1’extérieur de
I’entreprise.

(3) Enfin, le développement de la marque se traduit par des comportements volontaires de la
part des collaborateurs visant a améliorer I’expérience des consommateurs et a renforcer ses
compétences pour mieux développer la marque et étre en mesure de s’adapter aux demandes

des clients ainsi qu’a relayer, en interne, les attentes et les besoins des consommateurs.

Tableau 5 : L’opérationnalisation du concept de comportement favorable a la marque

Dimensions Items

Conformité a la marque Les autres personnes me définissent comme un(e) salarié(e) qui

- Suit les regles et les instructions concernant la marque
avec beaucoup d’attention.

- Evite de porter atteinte a la marque.

- Fait attention a ce que mon apparence soit en accord
avec ce que représente la marque.

- Veille a ce que mes actions ne soient pas en
contradiction avec les normes de comportement
imposées par la marque.

Soutien a la marque Les autres personnes me définissent comme un(e) salarié(e) qui

- Parle bien de la marque.

- Défend la marque quand elle est critiquée par des
personnes extérieures a 1’organisation.

- Explique aux personnes extérieures a I’organisation que
notre marque est un bon endroit pour travailler.

- Défend la marque quand des collaborateurs la critiquent

- Promeut activement les produits et les services de la
marque.

Développement de la | Les autres personnes me définissent comme un(e) salarié(e) qui
- Demande aux clients et aux collégues des informations

marque o1 . :
pour améliorer I’expérience de marque pour les clients.

77

Partie 1 — Chapitre 2 : Les comportements favorables a la marque comme but recherché :
l’apport de la théorie de l'identification sociale



- S’efforce de développer une expertise en lisant des
livres, des magazines professionnels pour améliorer
I’expérience de marque pour les clients.

- Prend D'initiative de participer a des formations pour
améliorer I’expérience de marque pour les clients.

- Rend compte des retours des clients ou des problémes
internes directement a la personne en charge
d’améliorer I’expérience de marque pour les clients.

- Prend I'initiative de proposer des idées pour développer
des nouveaux produit, services ou process pour
améliorer I’expérience de marque pour les clients.

- Accepte du travail ou des responsabilités
supplémentaires pour améliorer 1I’expérience de marque
pour les clients.

- Travaille au-dela de ce qui est demand¢ dans le but
d’améliorer I’expérience de marque pour les clients.

Source : Burmann, Zeplin, et al., 2009; Dyne et al., 1994; Morhart et al., 2009; Piehler et al.,
2016

Cette conceptualisation du comportement favorable a la marque est trés intéressante dans la
mesure ou elle confirme les liens étroits qui existent entre le champ de recherche du
management interne de la marque et celui de la marque employeur. Une partie de la mesure qui
permet d’évaluer les comportements attendus des pratiques d’internal branding intégre un
facteur important li¢ a la marque employeur : la valorisation de 1’entreprise comme un endroit

ou il fait bon travailler.

Par ailleurs, cette présentation met en évidence le fait que 1’employee advocacy, au travers de
la dimension « soutien a la marque », est une des trois expressions du comportement favorable
a la marque. L’employee advocacy traduit I’engagement et la participation des collaborateurs
dans la promotion de la marque principalement au travers des médias sociaux. Cela se manifeste
par le fait de parler positivement de la marque en partageant, voire en mettant en scéne, les
valeurs, les communications, les produits ou les services de la marque sur les réseaux sociaux
(Bozac et al., 2017; Schweitzer et Lyons, 2008). Une autre manifestation de 1’employee
advocacy est de répondre aux critiques formulées a I’encontre de la marque. Il s’agit d’une
posture plus engagée de la part du collaborateur. Dans ce cas, il n’est pas uniquement une
courroie de transmission qui relaye 1’identité et les actions de la marque mais bien un avocat de
la marque prét a la défendre vis-a-vis des critiques internes comme externes. Selon Walter
(2013), I’employee advocacy contribue a valoriser la notoriété et la réputation des marques. Par
ailleurs, s’appuyer sur les collaborateurs pour parler de la marque ou la défendre permet de
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toucher des communautés beaucoup plus larges, plus affinitaires et de favoriser la crédibilité
des messages (Fleck et al., 2014). Ce comportement d’avocat de la marque apparait donc
comme particuliérement positif pour le développement et le rayonnement de la marque. De
nombreuses entreprises se sont d’ailleurs engagées dans cette voie pour valoriser leur marque
aupres des parties prenantes externes et notamment des consommateurs. Au-dela des entreprises
telles que Starbucks et son programme to be a partner, ou encore Zappos et ses Zapponians (les
salariés), Faurecia, équipementier automobile intervenant en B2B, s’appuie sur ses
collaborateurs pour valoriser la marque. Chaque semaine un collaborateur intervient sur le
compte Instagram du Groupe pour poster des photos, des vidéos mettant en scéne son métier,

son environnement de travail ou des événements auxquels il adhére.

1.3. LES TROIS PRINCIPAUX ANTECEDENTS DU BCB

Un des points essentiels sur lequel se sont penchés les chercheurs concernant [’internal
branding, est d’identifier les facteurs incitant les collaborateurs a adopter des comportements
favorables a la marque. La littérature met en avant trois antécédents principaux du brand
citizenship behaviour : la compréhension de la marque, I’engagement envers la marque et
I’identification a la marque. La confiance dans la marque apparait plus récemment (Bravo et
al., 2017; Erkmen et Hancer, 2015). Nous allons nous intéresser plus précisément a ces quatre

concepts.

1.3.1. La compréhension de la marque (brand understanding)

La compréhension de ce qu’est la marque (valeur, promesse, idéologie, personnalité, signes...)
est absolument nécessaire pour que les collaborateurs puissent en étre les représentants aupres
des différentes parties prenantes. C’est au travers d’un processus d’assimilation de ce qu’est la
marque que les collaborateurs vont étre en mesure de traduire son identité dans leurs
comportements et leurs attitudes (Xiong et al., 2013). Pour autant, cette dimension est peu
explorée dans les recherches sur le management interne de la marque (Baumgarth et Schmidt,

2010; Kimpakorn et Tocquer, 2010; Piehler, 2018; Piehler et al., 2016; Xiong et al., 2013).

La compréhension de la marque est une dimension cognitive du brand citizenship behaviour. 11
s’agit d’un construit composé de quatre dimensions : (1) la compréhension de la pertinence et

de I’'importance de la marque pour la réussite de I’entreprise, (2) la compréhension que leur
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comportement, en contribuant a forger une expérience et une perception de la marque dans
I’esprit des consommateurs, influence le succes de la marque, (3) la connaissance de la marque,
c’est-a-dire son identité et (4) la compréhension de ce qu’ils doivent faire dans leur quotidien

de travail pour renforcer la marque.

Il est intéressant de noter que la compréhension de la marque intégre, bien évidemment, les
connaissances formelles telles que la promesse et les valeurs communiquées par I’entreprise.
Elle inclut également leur propre représentation de ce qu’est la marque qui peut s’étre construite
avant méme de travailler pour cette marque. Il s’agit de I’image qu’ils se sont construit de la

marque au travers de leur expérience personnelle avec la marque (Murillo et King, 2019)

1.3.2. L’engagement vis-a-vis de la marque

Dans les travaux sur I’internal branding, I’engagement vis-a-vis de la marque est généralement
considéré comme un attachement émotionnel des collaborateurs a la marque (Burmann et
Zeplin, 2005; C. King, 2010). Cette vision repose sur la définition de I’engagement dans la
littérature en organisation. Selon Allen et Meyer (1990), I’engagement organisationnel est
défini au travers de trois dimensions : affective, normative et une dimension liée a la
permanence (continuance). La composante normative renvoie a la perception d’une obligation
de rester au sein de 1I’organisation (le contrat de travail). La permanence fait référence au calcul
colt/avantage qui conduit le collaborateur a rester au sein de 1’entreprise ou a la quitter. Ces
deux dimensions ne permettent pas de développer des comportements favorables a la marque
(C. King et Grace, 2009). Seule la dimension affective permet de nouer des liens plus
émotionnels avec la marque et de faire naitre la volonté d’adopter des comportements visant a

défendre la marque et a soutenir ses missions et ses objectifs (Schulz et al., 2017).

Les conséquences favorables de I’engagement des collaborateurs a I’égard de la marque ont été
largement démontrées dans la littérature. Un attachement affectif des salariés a la marque
conduit & améliorer leurs performances, ce qui a pour conséquence une augmentation de la
satisfaction des clients et, in fine, un renforcement de la marque (C. King et Grace, 2012; S.
Park et al., 2019; Watson et al., 2018). En interne, I’engagement affectif a la marque renforce

la fidélité a la marque et diminue ainsi le turn-over (Punjaisri et al., 2009).
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1.3.3. L’identification a la marque

Contrairement a I’engagement affectif qui se traduit par un attachement a la marque,
I’identification représente un lien beaucoup plus étroit avec la marque. Elle implique que
I’identité du collaborateur se confonde avec celle de 1’organisation (Albert et al., 2000), dans
le cadre de ’internal branding avec celle de la marque. Selon la théorie de I’identité sociale
(Ashforth et Mael, 1989), les collaborateurs fortement identifiés a la marque agissent en
s’appuyant sur les valeurs, la personnalité, la promesse de la marque. L’identité de la marque
fait partie de ce qu’ils sont, de ce qui les définit. La marque est intégrée a leur concept de soi
(Gautam et al., 2004; Wegge et al., 2006). L’identification a la marque se traduit bien par des

comportements favorables a la marque.

Selon Pieher et al. (2016), I’identification a la marque comporte une dimension affective et une
dimension cognitive. La dimension affective représente les sentiments positifs que les
collaborateurs éprouvent a faire partie de la marque. La dimension cognitive renvoie a la
perception que les salariés ont d’appartenir a la marque. La dimension affective de
I’identification est particulierement importante dans les recherches sur 1’internal branding dans
la mesure ou ce sont ces sentiments positifs a 1’égard de la marque qui vont permettre le
développement de comportements favorables a la marque, en particulier la volonté de
contribuer aux succes de la marque (Helm et al., 2016; Johnson et al., 2012). Cela constitue
¢galement le terreau sur lequel peut se développer un attachement émotionnel a la marque.
L’identification apparait donc comme un antécédent de I’engagement envers la marque (Piehler

et al., 2016; Punjaisri et al., 2009).

Ces trois antécédents du brand citizenship behaviour, mis en évidence dans la littérature,
semblent donc reliés les uns aux autres. La compréhension de ce qu’est la marque est un
préalable a I’identification puis a I’engagement vis-a-vis de la marque. Les collaborateurs qui
n’ont pas compris ce qu’étaient la vision, la promesse, les valeurs mises en ceuvre par la marque,
auront du mal a comprendre comment agir pour bien représenter la marque dans le cadre de
leurs missions. Cette incompréhension n’est pas favorable a 1’émergence d’un engagement
envers la marque (C. King et Grace, 2010; Meyer et al., 2002). Parall¢lement, selon la théorie
de I’identité sociale, le processus d’identification a un groupe se construit en intégrant les

ressemblances avec les membres du groupe et en reconnaissant les différences par rapport aux
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autres groupes. L’absence de compréhension de ce qui réunit les individus autour de la marque

constitue donc un frein a I’identification a la marque.

1.3.4. La confiance en la marque

Comme le souligne Gilani (2019), le rdle de la confiance envers la marque est apparu plus
récemment dans les travaux sur 'internal branding (Bravo et al., 2017; Erkmen et Hancer,
2015). Des recherches soulignent I’influence de la confiance envers la marque sur I’engagement
ou sur la réalisation de missions qui vont au-dela de ce que le collaborateur doit réaliser dans le
cadre de son travail (Bowden, 2009; Erkmen et Hancer, 2015). Erkmen et Hancer (2015)
mettent en évidence le fait que I’influence de I’engagement sur le comportement favorable a la
marque passe par la confiance en la marque. La confiance jouerait donc un role médiateur dans

la relation entre 1’engagement envers la marque et le brand citizenship behaviour.

A partir de cette revue de littérature nous pouvons présenter une vision synthétique des origines,

des pratiques et des résultats attendus de 1’internal branding (figurel2)
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Figure 12 : Origines, pratiques et attendus de I’internal branding (d’apres Piehler, King, Burmann, Xiong, 2016 ; Piehler, 2018 ; Barros -Arrieta

et Garcia-Cali, 2021)
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2. L’identification sociale comme soubassement théorique de la

relation collaborateur-marque

L’objectif de I’internal branding est de faire en sorte que les collaborateurs puissent incarner
la promesse de la marque a D’extérieur de [D’entreprise, en particulier vis-a-vis des
consommateurs. Pour ce faire, les recherches se focalisent notamment sur 1’identification des
collaborateurs a la marque et leur engagement émotionnel envers la marque comme facteurs
prépondérants pour le développement de comportements favorables a la marque. La théorie de
I’identité sociale (Tajfel, 1981; Tajfel et Turner, 1986) est souvent considérée comme le
soubassement théorique de la relation collaborateur-marque et est mobilisée dans le cadre des
travaux sur 1’internal branding pour comprendre 1’émergence du brand citizenship behaviour
(Burmann et Zeplin, 2005; Helm et al., 2016; Lohndorf et Diamantopoulos, 2014; Wang et al.,
2019).

2.1. FONDEMENTS ET ELEMENTS CENTRAUX

L’identité sociale est définie comme « la partie du concept de soi qui provient de la conscience
qu’a I’individu d’appartenir a un groupe social (ou a des groupes sociaux), ainsi que la valeur
et la signification émotionnelle qu’il attache a cette appartenance » (Tajfel, 1981, p. 255). Le
lien entre I’individu et le groupe auquel il appartient est central dans la théorie de 1’identité
sociale (Ravasi et van Rekom, 2003). Cette définition est importante parce qu’elle met en
¢vidence deux composantes de 1’identification sociale : une composante cognitive
correspondant au fait de se reconnaitre dans un groupe plutét que dans un autre en fonction de
caractéristiques définies (age, sexe, pratique sportive, culturelle ou religieuse, entreprise pour
laquelle on travaille), et une dimension affective qui s’appuie sur I’importance ou le sens que

peut revétir cette appartenance aux yeux de I’individu.

Selon la théorie de 1’identité sociale (SIT), les individus se définissent, en partie, au travers des
caractéristiques du groupe social auquel ils ont le sentiment d’appartenir (Tajfel et Turner,
1979, 1986). Une distinction s’opére alors entre les membres du groupe auquel ils s’identifient,
qualifiés de « nous », et ceux appartenant a d’autres groupes, qualifiés de « eux ». La théorie
de I’identité sociale cherche a comprendre les relations entre les groupes en s’appuyant sur la

facon dont les individus agissent en fonction de leur appartenance a un groupe social (Tajfel,
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1981). Ainsi, la distinction entre le « nous » et le « eux » a un effet sur la fagon dont on va
traiter les autres groupes ou leurs membres (Reimer ef al., 2020). Nous aurons tendance a
¢valuer notre groupe (ou leurs membres) plus favorablement que les autres groupes (ou leurs
membres) - (Hewstone et al., 2002). Les individus vont s’efforcer de prouver que les membres
de leur groupe sont meilleurs que les autres, ou au moins différents. Il y a un besoin de s’assurer
qu’il existe des distinctions positives entre leur groupe et les autres. A cet égard, un des
principes de base de la théorie de 1’identité sociale repose sur le fait que « les individus
cherchent a atteindre ou a maintenir une identité sociale positive. [...] Lorsque I’identité sociale
est insatisfaisante, les individus essaieront de quitter leur groupe actuel et de joindre un groupe

positivement évalué. » (Licata, 2007)

La littérature sur le SIT met en évidence trois facteurs qui favorisent ce type de comportement :
(1) le caractere distinctif des valeurs et pratiques défendues au sein du groupe par rapport aux
autres ; (2) le prestige du groupe qui renforce I’estime de soi ; et (3) la présence d’autres groupes
avec des caractéristiques clairement définies qui permettent de se sentir appartenir a un groupe
plutoét qu’a un autre. L’absence de groupes concurrents rend moins fort 1’identification au

groupe d’appartenance (Wilder, 1981).

Enfin, trois conséquences sont mises en évidence. Tout d’abord, les individus vont privilégier
les activités qui sont cohérentes avec les caractéristiques qui les définissent le mieux ou qui sont
les plus importantes a leurs yeux. Ainsi, ils rejoindront des groupes dont ils se sentent proches
en termes d’identité. Par ailleurs, les individus vont adopter des comportements favorisant la
cohésion du groupe et la coopération entre les membres. Ils vont également développer un
certain altruisme a 1’égard des autres membres et avoir tendance a se conformer aux normes en
vigueur au sein du groupe et a en partager les valeurs (Turner, 1984). Ce mécanisme conduit a
entretenir et accentuer le sentiment de proximité avec les autres membres du groupe. Enfin,
cette identification sociale va renforcer la perception de différenciation et du caractére unique
du groupe par rapport aux autres. Comme le souligne Turner, « I’identité sociale est le

mécanisme cognitif qui rend le comportement de groupe possible!® » (1982, p. 21).

La théorie de I’identité sociale a été largement mobilisée en théorie des organisations pour

caractériser I’identification organisationnelle. Cette dernic¢re est définie comme “the perception,

10 Traduction de I'auteur
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the value, and the emotional significance of oneness with or belongingness to the organization”
(Wieseke et al., 2009, p. 124). 1l s’agit d’une identification sociale particuliére ; les individus
se définissant partiellement au travers de [’organisation a laquelle ils appartiennent.
L’appartenance a une entreprise et a une équipe avec laquelle on travaille influence, pour partie,
I’identité et I’estime de soi des collaborateurs (Viot et Benraiss-Noailles, 2014). Par ailleurs, la
théorie de I’identité sociale permet de comprendre comment les membres s’identifient a
I’organisation, développent un sentiment de loyauté et se sentent engagés envers elle (Ashforth

et Mael, 1989).

Par extension, la théorie de 1’identité sociale peut également étre mobilisée dans le cadre de la
relation marque-collaborateur. Les valeurs revendiquées par la marque permettent de la
caractériser de maniere unique et différenciée par rapport aux autres marques. Travailler pour
une marque est un des ¢léments qui entrent en jeu dans la définition de soi ou dans la définition
de ce que I’on voudrait étre (J. M. T. Balmer et Gray, 2003). La représentation que 1’on a de la
marque et de ce qu’elle évoque pour les autres est un puissant vecteur d’identification. Cette
identification a la marque conduit a adopter des attitudes et des comportement favorables a

I’égard des autres collaborateurs et de la marque.

2.2. GERER DES IDENTIFICATIONS MULTIPLES

Généralement, les individus se sentent appartenir a plusieurs groupes a la fois, ce qui
complexifie le processus d’identification sociale. La littérature distingue différentes situations :
(1) la catégorisation croisée, (2) la superposition des identités, (3) la double identité et (4)

I’identité menacée.

Dans le cas de la catégorisation croisée (1), I’individu appartient & au moins deux groupes sans
lien entre eux. Dans cette situation, les individus ont tendance a évaluer les personnes qui font
partie des mémes groupes de maniere plus positive que celles n’appartenant qu’a un seul des
groupes. La différence d’évaluation est encore plus forte lorsque les personnes n’ont aucun
groupe d’appartenance en commun (Migdal et al., 1998). Par ailleurs, lorsqu’un des groupes
est plus important pour I’individu, les personnes qui appartiennent également a ce groupe seront

jugées de maniére plus positive que les autres (Crisp et Hewstone, 2007).
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Une deuxieme situation est celle d’une organisation composée de plusieurs sous-groupes dans
laquelle les identités se superposent (2). Dans ce cas de figure deux réactions de la part des
individus peuvent étre observées. D’une part, ils peuvent considérer faire partie de
I’organisation avant tout. Ils ont alors le sentiment d’étre membres d’un groupe homogéne quel
que soit leur sous-groupe d’appartenance. On peut illustrer cette situation en prenant I’exemple
d’un orchestre symphonique auquel les musiciens se sentent appartenir, quel que soit
I’instrument auquel ils jouent. D’autre part, les individus peuvent se sentir appartenir avant tout
a leur sous-groupe plutét qu’a D’organisation. En reprenant 1’exemple de I’orchestre
symphonique, les violonistes peuvent se sentir appartenir davantage au sous-groupe des
instruments a cordes qu’a I’ensemble de I’orchestre. Cette situation apparait particuliérement
pertinente dans le cadre d’une entreprise gérant plusieurs marques commerciales. Dans ce cas
on peut envisager le fait que des collaborateurs travaillant pour une des marques de I’entreprise
se sentent davantage membres de 1’entreprise que de la marque commerciale. On peut alors
questionner leur comportement a I’égard de la marque. Par ailleurs, un collaborateur travaillant
pour une des marques commerciales peut percevoir les autres marques comme des groupes
différents, voire concurrents. Il aura alors tendance a juger ces marques de maniére plus
négative que celle pour laquelle il travaille. On peut s’interroger sur les effets de cette situation
sur les comportements a I’égard de la marque commerciale et de I’entreprise. On peut ainsi se
demander dans quelle mesure certaines actions partagées entre les marques (participation
conjointe a un salon professionnel pour optimiser les colits, communication commune pour
valoriser le savoir-faire global de I’entreprise) sont vécues par les collaborateurs (adhésion,
rejet).

Dans le cadre d’une organisation composés de plusieurs sous-groupes, des travaux ont mis en
avant que lorsque les individus se sentent appartenir au groupe le plus large cela améliore les
attitudes et les comportements entre les membres des sous-groupes (Gaertner et Dovidio, 2014).
Ce résultat a été discuté par d’autres auteurs qui considérent que favoriser le groupe le plus
large, pour générer I’identification du plus grand nombre au groupe, tend a réduire les intentions
d’actions collectives de la part des membres de certains sous-groupes (Ufkes et al., 2016). Par
ailleurs, un des problémes soulevés est que les individus, appartenant a un sous-groupe
minoritaire duquel ils se sentent proches ont le sentiment d’étre privés d’une identité qu’ils

valorisent ce qui crée un certain malaise, voire un rejet du groupe majoritaire.

Le cas de la double identité (3) permet de pallier les critiques précédentes (Gaertner et al.,
2016). Un individu peut décider de se fondre dans I’identité du groupe ou de se sentir appartenir
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a la fois au sous-groupe et au groupe. Dans le cadre de la relation collaborateur / marque, cette
situation est particulicrement pertinente et peut étre illustrée de la manicre suivante. Un
collaborateur peut travailler pour une marque commerciale peu connue a laquelle il se sent
attach¢ et dont il partage les valeurs (par exemple la marque Rimowa proposant des valises haut
de gamme). Cette marque appartient a une grande entreprise de renom (LVMH, la marque
corporate) avec laquelle il peut avoir également des liens forts, en particulier parce qu’elle

renforce son estime de soi.

La derniére situation (4) est celle dans laquelle le poids des sous-groupes n’est pas le méme. Il
n’existe pas de caractéristiques communes définissant 1’identité du groupe dans son ensemble.
Dans ce cas, ce sont souvent les valeurs du sous-groupe majoritaire qui s’imposent a I’ensemble
des membres du groupe (Mummendey et Wenzel, 1999). Cette situation représente une menace
symbolique pour les membres du sous-groupe minoritaire. Cela peut conduire a des conflits
entre les sous-groupes qui entravent le développement de I’ensemble du groupe. Cette situation
apparait également pertinente au regard de la relation collaborateur / marque et peut étre
illustrée par I’exemple du groupe PSA (avant de devenir Stellantis) gérant les deux marques
commerciales Peugeot et Citroén. L’entreprise PSA n’ayant pas une identité forte en tant que
groupe, les collaborateurs s’identifient aux marques commerciales Peugeot ou Citroén qui ont
des valeurs et un imaginaire beaucoup plus riche. Compte tenu de I’histoire de la composition
de ce groupe (rachat de Citroén par I’entreprise Peugeot en 1974 qui devient PSA en 1976),
Peugeot s’impose au sein du groupe. Cette situation crée en interne des tensions qui perdurent
auprés de nombreux collaborateurs Citroén, n’ayant pourtant pas connu cette fusion. On
retrouve le « nous » et le « eux » au sein de la méme entreprise ce qui peut freiner, dans certains

cas, la dynamique et les performances globales de 1’entreprise.

Ces différents cas mettent en évidence la complexité a gérer des identités multiples au sein
d’une entreprise portant plusieurs marques commerciales. Cela met également en lumiére la
diversit¢ des réactions possibles des collaborateurs confrontés a I’identité de I’entreprise
(marque corporate) et / ou a celle des marques commerciales. Cette confrontation contribue a
leur construction identitaire. Elle peut également générer des réactions pouvant entraver le
développement de la marque. Or, a notre connaissance, ces situations ne sont pas abordées dans

les recherches sur le management interne de la marque.
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3. Quelques limites au comportement favorable a la marque

3.1. DES ECARTS ENTRE LA PROMESSE DE MARQUE ET LE VECU AU TRAVAIL

La plupart des travaux sur 1’internal branding soulignent les effets positifs des pratiques de
management interne de la marque sur I’attitude et le comportement des collaborateurs. Les
études qui s’intéressent aux effets potentiellement négatifs de ces pratiques sur le comportement

des collaborateurs sont assez rares.

Certains auteurs, tels que Miiller (2017) ou encore Mumby (2016) envisagent ces pratiques sous
un angle critique comme un contrdle néo-normatif assez insidieux des comportements. Dans
son étude a partir d’entretiens aupres de collaborateurs de IKEA, Miiller (2017) indique que les
réactions des collaborateurs sont loin d’étre homogenes. Certains collaborateurs s’emparent de
la marque et manifestent de la fiert¢ a la représenter. Cette attitude est renforcée par
I’enthousiasme des clients qui les jugent sur leur capacité a bien incarner la marque. Ce controle
par les clients renforce leur attachement a la marque. En revanche, d’autres collaborateurs
semblent manifester de la résistance. Ayant conscience d’étre ceux qui donnent vie a la marque
aupres des consommateurs, certains salariés peuvent en profiter pour tenter de redéfinir certains
traits de la marque. Par ailleurs, Fleming et Sewell (2002) soulignent [’attitude de
collaborateurs, qui tout en ayant I’apparence de se conformer aux régles, ne s’y conforment pas
(par exemple : des salariés qui sont d’accord pour porter les uniformes au logo de la marque

mais qui s’habillent de telle sorte que I’uniforme disparait derriére leurs propres vétements).

Dans le champ de la marque employeur, Benraiss-Noailles et Viot (2021), mettent en avant les
risques d’une surpromesse sur le comportement des collaborateurs a I’égard de la marque. En
s’intéressant au manque de sincérité des engagements en matiére de responsabilité sociale et
environnementale (RSE), les auteures soulignent que certains salarié¢s pourraient ressentir une
forte insatisfaction a 1’égard de la marque. Cet état pourrait les conduire a étre moins

performants ou a avoir envie de quitter I’entreprise.

Enfin, la recherche de Berger-Remy et al. (2020), qui s’intéresse aux réactions des
collaborateurs face a des incohérences entre leur vécu de travail et la promesse de la marque,
met en lumiere des comportements qui ne sont pas toujours favorables a la marque. Cette

recherche souligne notamment que les collaborateurs ne sont pas qu’une simple courroie de
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transmission entre la marque et les parties prenantes. Ils sont particuliérement vigilants aux
¢carts entre la promesse de la marque et la fagon dont celle-ci s’ incarne dans leur vécu de travail.
Toute incohérence peut se traduire par une moindre implication vis-a-vis de la marque voire la
volonté de la quitter. Par ailleurs, cette recherche souligne 1I’importance des caractéristiques
individuelles dans les comportements a 1’égard de la marque telle que I’estime de soi ou

I’histoire avec la marque avant méme ’entrée dans I’entreprise.

3.2. LES SITUATIONS DE CRISE DE MARQUE

Les situations de crise sont également des moments dans la vie d’'une marque qui peuvent inciter
les collaborateurs a adopter des attitudes et des comportements défavorables a la marque. Des

auteurs ont déja travaillé sur des situations un peu extrémes telles que des crises de réputation.

On peut citer la recherche de de Villartay (2021) qui révele que les réactions des collaborateurs,
face a une crise de réputation, sont d’autant plus fortes qu’ils se sentent identifiés a 1’entreprise
ou a la marque. Ils ressentiraient de I’humiliation voire de la trahison qui érodent leur relation
dans le temps. Ces réactions apparaissent d’autant plus fortes que 1’entreprise ou la marque est

percue comme responsable de la crise et que les valeurs pronées sont bafouées.

Ces résultats illustrent I’importance de considérer les caractéristiques individuelles des
collaborateurs lorsque 1’on s’intéresse aux résultats des pratiques du management interne de la
marque. Il semble exister une diversité de réactions, certaines d’entre elles ne générant pas

automatiquement des comportements favorables a I’égard de la marque.

Conclusion du chapitre 2

Dans ce chapitre, nous avons montré que I’objectif des pratiques de management interne de la
marque est de faire en sorte que les collaborateurs comprennent ce qu’est 1’identité¢ de la
marque, se sentent engagés envers la marque, s’y identifient a la marque et aient confiance
envers la marque. Tout cela doit permettre I’adoption d’un comportement favorable a I’égard

de la marque.
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Les travaux menés dans le champ de ’internal branding mettent en évidence des liens positifs
entre les pratiques de management interne de la marque et les performances de la marque aussi
bien du point de vue des consommateurs et de 1’entreprise que des collaborateurs. Toutefois,
ces recherches appréhendent souvent les collaborateurs comme un tout homogene, sans prendre
en considération leurs caractéristiques individuelles, leur histoire avec la marque, leur fonction

ou encore leur position hiérarchique dans 1’entreprise.

Il semble donc y avoir un angle mort dans les travaux sur le management interne de la marque
qui s’intéressent peu aux ressentis des collaborateurs confrontés a ces pratiques. Des recherches
récentes commencent a se pencher sur ce point et indiquent que les collaborateurs réagissent de
manicre différenciée et pas toujours positive aux écarts percus entre ce que la marque véhicule
a ’extérieur et le vécu en interne. Elles mettent également en évidence le malaise ou 1’inconfort
que peuvent ressentir les collaborateurs envers la marque. Le comportement favorable attendu
a I’égard de la marque n’est alors pas toujours au rendez-vous (Berger-Remy et al., 2020;
Charbonnier-Voirin ef al., 2014; Leconte, 2017; Lee et al., 2019; Mark et Toelken, 2009). Notre
recherche s’inscrit dans cette voie. Nous allons nous intéresser au confort (ressenti positif) et a
I’inconfort (ressenti négatif) que peuvent éprouver les collaborateurs confrontés aux pratiques
de management interne de la marque et a I’influence que cela peut avoir sur leur comportement
a I’égard de la marque. Les concepts de confort et d’inconfort, largement mobilisés en
marketing (Jacobson et al., 2020; Otterbring et al., 2021; Rosenbaum et al., 2018; Séré¢ De
Lanauze et Siadou-Martin, 2016), permettent d’appréhender les états de bien-étre (confort) et
de tension (inconfort) quelle que soit la situation dans laquelle le collaborateur est plongé. Par
ailleurs, I’intensité du confort ou I’inconfort peut étre éprouvée de manicre différente d’un
individu a D’autre, ce qui permet de couvrir la totalit¢ de la palette des réactions des
collaborateurs. Enfin, ce concept permet de traiter de la question de la valence et de s’interroger
sur les relations entre confort et inconfort. Nous allons développer plus en détail ce concept

dans le chapitre suivant.
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Introduction au chapitre 3

Dans ce chapitre, nous allons définir les notions de confort et d’inconfort. Nous allons mettre
en évidence que ces deux concepts comportent deux dimensions. Une dimension physique et

une dimension psychologique.

Dans le cadre de notre travail doctoral, nous allons nous intéresser au confort et a 1’inconfort
psychologique que peuvent ressentir les collaborateurs dans leur relation a la marque. La théorie
de la dissonance cognitive qui s’intéresse a I’inconfort psychologique éprouvé par un individu
lorsqu’il est confronté a deux cognitions percues comme incohérentes apparait comme un cadre

théorique pertinent & mobiliser dans le cadre de notre recherche.

Plus précisément nous allons nous intéresser a la dissonance informationnelle qui postule que
I’exposition d’un individu a une information incohérente avec son systéme de connaissance ou
de croyance suffit a éveiller un état d’inconfort psychologique. Autrement dit, un collaborateur
confronté a une information sur la marque qui ne correspond pas a ce qu’il connait de cette
marque peut engendrer de I’inconfort psychologique et le conduire a adapter son attitude ou ses

comportement a 1’égard de la marque.

Enfin nous mettrons en évidence les relations qui existent entre confort et inconfort
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1. Une histoire du confort : du « confort-réconfort » au « confort

d’usage »

1.1. DU CONFORT COMME ASSISTANCE AUX AUTRES...

C’est au Moyen Age que le terme confort semble apparaitre. On en retrouve la trace au XIéme

siecle dans le poéme épique, la « Chanson de Roland ».

D’origine latine, confortare, le mot confort signifie a 1’origine « aide, assistance, courage et
secours ». C’est cette définition que I’on retrouve dans la premiere version du dictionnaire de
I’Académie francgaise (1694): «le secours, ’assistance morale que [’on procure a une
personne ». Il renvoie a I’idée de conforter, de soutenir quelqu’un dans une situation difficile.

Goubert (1988) illustre cette notion par 1I’expression « confort-réconfort ».

A partir du XVIIéme siccle ce terme disparait peu a peu du langage courant. Ce sont les Anglais
qui, au XVIIIeme siécle, redonnent vie a ce mot en lui adjoignant la notion de bien-étre matériel.
C’est sous cette forme que le terme confort est réimporté en France dés le début du XIXeéme
siecle par I’intermédiaire d’hommes de lettres, anglophiles convaincus, tels que Chateaubriand

(Le Goff, 1994).

1.2. .. AU CONFORT MATERIEL, MANIFESTATION DE LA MODERNITE

Dans la 7°™ édition du dictionnaire de I’ Académie Frangaise (1878), on trouve pour la premiére
fois les deux sens du mot confort : (1) « secours, aisance : donner aide et confort », et (2) « tout
ce qui contribue au bien-étre matériel, a la commodité de la vie : rien ne manque au confort de
cette maison. ». Au confort comme assistance aux autres, on ajoute la notion de confort matériel
tourné plutdt vers soi. Cette évolution du sens, au moment de la premicre révolution
industrielle, accompagne et traduit une certaine modernité des conditions de vie d’une partie de
la population, voire une idée de progrés. Ce nouveau rapport a I’espace et au corps qui se
manifeste dans 1’organisation des logements (apparition des cabinets de toilette, modification
des aménagements intérieurs évitant les pieces en enfilade et favorisant une plus grande
intimité), auquel renvoie le confort, est, a cette époque, 1’apanage d’une élite aristocratique. La
bourgeoisie va rapidement s’emparer de cette notion de confort pour en faire un signe distinctif
de sa place dans la société. C’est ce que 1’on peut appeler le « confort de luxe » (Rioux, 2014).
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L’¢lite bourgeoise va par ailleurs chercher a définir les €léments d’un confort accessible, voire
normé, a une plus large partie de la population, tout en assurant une différence entre leur confort

et celui des autres.

Progressivement, le deuxiéme sens va s’étoffer et devenir le sens commun. Dans la version
actuelle du dictionnaire de I’Académie Frangaise, la définition reprend les deux notions
évoquées précédemment : (1) assistance matérielle et morale, ou seulement morale : donner
aide et confort (aujourd’hui on dit plutot réconfort), et (2) « ce qui contribue au bien-&tre
matériel, a la commodité de la vie. S’emploie surtout en parlant d’une maison, d’un
appartement. Confort moderne, ensemble des commodités matérielles qui paraissent normales
aujourd’hui : ascenseur, chauffage central, salle de bains, etc... ». Le terme confort pour définir
’assistance aux autres apparait donc de moins en moins usité, au profit du réconfort. Le confort
fait donc davantage référence au bien-étre matériel, voire a un confort d’usage. Enfin,
I’ Académie Frangaise reconnait également aujourd’hui un confort moral défini par « le fait de
se préserver de tout ce qui pourrait inquiéter ou troubler. » Au-dela du seul confort physique,

la notion de confort psychologique est ainsi abordée.

La définition du confort est donc polysémique. Elle intégre des aspects physiques et
psychologiques. Par ailleurs, cette notion a largement évolué au cours du temps. Nous sommes
passés d’un confort comme assistance aux autres, a un confort d’usage centré sur soi. Ce
concept qui s’est imposé tout au long du XXeéme siécle comme le symbole des effets du progres
technique, traduit moins le nombre de biens possédés caractéristiques que leurs effets au service
de I’homme (Séze, 1994). Depuis quelques années, la définition du confort semble s’enrichir
d’une nouvelle dimension en lien avec le développement durable. Les recherches s’intéressent
dans ce cadre aux attitudes et aux comportements pro-environnementaux favorisant le confort

de vie en adoptant une vision a long terme (Menif Masmoudi et Rioux, 2019; Rioux, 2014).

1.3. CONFORT PSYCHOLOGIQUE ET PHYSIQUE

Cette notion moderne du confort, au travers de 1’ensemble de ses acceptions physiques et
psychologiques, initialement centrée sur le logement, c’est-a-dire le confort individuel privé,
va se généraliser aux lieux publics, en particulier aux lieux de travail (Menif Masmoudi et

Rioux, 2019).
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A cet égard le modele développé par J.C. Vischer (1994) appliqué a I’environnement de travail,
définit le confort au travers de trois composantes (figure 13). (1) Le confort physique qui
concerne principalement les effets du bruit, de la lumiere et des aménagements spatiaux sur le
confort de I’ensemble des collaborateurs. Dans cette optique, 1’objectif principal est d’arriver a
quantifier les niveaux de bruits et d’intensité lumineuse... favorables au bien-&tre des salariés.
(2) Le confort fonctionnel qui s’intéresse aux facteurs qui permettent de réaliser de maniére
efficace la mission confiée au collaborateur dans le cadre de ses fonctions. L’objectif ici est de
recueillir, aupres des individus, des informations qui permettent de s’assurer que les
caractéristiques physiques de I’environnement sont bonnes. Il s’agit également de comprendre
les facteurs sur lesquels se fondent ces individus pour évaluer leur environnement. (3) Le
confort psychologique qui se traduit, d’une part par un sentiment d’appartenance et de propriété
vis-a-vis de I’environnement de travail par le salarié, et d’autre part par une capacité a donner
son avis sur les décisions prises, voire a participer a ces décisions (Vischer, 2007). Comme le
soulignent Pasquier et Rioux (2014), cette formalisation permet de définir trois dimensions du

concept de confort correspondant a des niveaux d’analyse différents.

Figure 13 : Le modé¢le du confort développé par Vischer (2004)
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Les travaux de Kolbaka (2003) distinguent également plusieurs dimensions du confort. Cet
auteur en dénombre quatre : (1) la dimension physique qui se rapporte aux sensations liées au
corps, (2) la dimension psychologique qui a trait au soi (identité, estime de soi, sens de sa vie),
(3) la dimension sociale qui concerne les relations sociales et familiales et (4) la dimension
environnementale qui se rapporte au contexte externe (température, lumicre, ameublement,
paysage). On retrouve les dimensions physiques et psychologiques énoncées précédemment
auxquelles s’ajoutent les facteurs liés aux relations sociales et a I’environnement. La prise en
compte des relations sociales semble intéressante pour éclairer la dimension morale du confort

énoncée dans la définition actuelle du dictionnaire de 1’ Académie Frangaise.

Appliqué a la relation qu’entretiennent les collaborateurs avec la marque, ces modeles apportent
des ¢léments de réflexion intéressants. (1) L existence de caractéristiques tangibles, visibles de
la marque (nom, logo, embléme) est de nature a favoriser un confort physique pour I’ensemble
des collaborateurs. (2) La création d’un livre de marque, d’une charte graphique, permet aux
collaborateurs de mieux maitriser ce qu’est la marque et de préciser comment elle peut étre
utilisée dans le cadre de leur fonction. Ces éléments sont de nature a garantir 1’efficacité de
I’exercice du travail. Cela semble favorable a 1’apparition d’un confort fonctionnel. (3)
L’appropriation, voire 1’identification des salariés aux valeurs de la marque, et la capacité,
accordée par I’entreprise, & co-construire la marque peut relever d’un confort psychologique.
(4) Par ailleurs, le lieu de travail est un endroit ou de nombreuses interactions sociales prennent
place (formelles, informelles, hiérarchiques, horizontales). Cela conduit a s’interroger sur le
confort que peuvent ressentir les collaborateurs dans leurs relations avec les autres membres de
I’entreprise. En particulier, la facon dont les collégues, les managers, le salarié¢ lui-méme
incarnent la marque peut provoquer un état de confort. (5) Enfin, la dimension liée a
I’environnement est un angle également pertinent pour appréhender le confort des
collaborateurs a I’égard de la marque. On peut ainsi s’interroger sur I’influence que peut avoir
la traduction de la promesse et des valeurs de la marque dans I’environnement de travail
(aménagement des espaces intérieurs, lieu d’implantation géographique des bureaux) sur le
confort des collaborateurs. Ces réflexions concernant la fagon de faire vivre la marque dans les
espaces de travail (workspace branding) sont d’ailleurs abordées dans la littérature (Gibson,
2016). Ces travaux mettent en évidence le fait que ces pratiques renforcent I’expérience de la
marque pour les collaborateurs, accentuent le sentiment de différentiation avec les concurrents,

favorisent les relations et la collaboration entre les salariés autour de la marque, encouragent
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I'engagement grace a une perception positive de la marque et renforcent l'alignement des

aspirations personnelles sur celles de la marque.

Comme le souligne Kolbaka (2003), s’intéresser au confort des collaborateurs est souvent un
moyen d’augmenter la performance et la productivité en incitant 1’individu a faire mieux et a
s’engager davantage. L.’objectif du management interne de la marque est de faire en sorte que
les collaborateurs s’engagent envers la marque en incarnant au mieux la promesse et les valeurs
qu’elle porte. L’adoption d’attitudes et de comportements favorables a la marque devrait
augmenter le capital marque a la fois du point de vue des consommateurs, de 1’entreprise et des
collaborateurs. Le concept de confort apparait intéressant a mobiliser dans le cadre de notre
recherche dans la mesure ou il recouvre des dimensions variées (physiques, psychologiques,
sociales, environnementales). Celles-ci peuvent toutes influencer la relation qu’entretient le

collaborateur avec la marque, avec des intensités variées selon le contexte de travail.

2. De ’inconfort physique a I’inconfort psychologique

D’aprés le dictionnaire de I’ Académie frangaise (9™ édition), le terme « inconfort » apparait
dans la langue francaise au milieu du XIX¢me siécle et est défini comme 1’absence de confort.
Confort et inconfort sont donc deux concepts intimement liés. Il apparait alors difficile de

comprendre ce qu’est I’inconfort sans appréhender la notion de confort.

Cette définition laisse a penser que I’inconfort n’est que le reflet inversé du confort. Il traduit
alors uniquement un manque. S’il est vrai que la plupart des références a 1’inconfort renvoient
a la privation (ne pas disposer des conditions physiques nécessaires au confort), I’inconfort peut
¢galement naitre de 1’obligation qui est faite de se comporter d’une maniére plutdt que d’une
autre. On peut alors parler d’un inconfort li¢ a un assujettissement social, a des contraintes
d’origine collective (se conformer a des normes ou a des régles communes). On bascule dans
un inconfort plus psychologique. Enfin, I’inconfort peut provenir d’agressions physiques ou

morales (Pezeu-Massabuau, 2004).

La prise en compte de ces différentes manifestations de I’inconfort conduit a considérer que le
passage du confort a I’inconfort n’est pas nécessairement linéaire. L’absence d’inconfort ne
conduit pas obligatoirement au confort et inversement (De Looze et al., 2003; Helander et

Zhang, 1997).
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Tout comme le confort, I’inconfort recouvre donc une dimension physique et psychologique.
L’inconfort se traduit a la fois par un manque de confort physique et par un état d’inquiétude et
d’angoisse qui géne le bien-étre et la tranquillité d’esprit. Ces deux dimensions sont largement

reprises dans la littérature académique.

2.1. L’INCONFORT PHYSIQUE

Depuis les écrits de Florence Nightingale (2013), de nombreuses recherches ont porté sur la
dimension physique de I’inconfort en particulier dans le domaine médical et du soin a la
personne (Aroni et al., 2012; Borg et al., 2015; Samuelson, 2011). Reconnaitre 1I’inconfort des
patients, dont 1’expression peut étre différente selon les individus, apparait primordial pour
apporter la meilleure réponse thérapeutique et soulager le malade (Ashkenazy et DeKeyser

Ganz, 2019).

Dans le champ de 1’ergonomie, un certain nombre d’auteurs se sont penchés sur 1’inconfort
physique en vue de diminuer la pénibilité lors de 1’'usage d’outils de travail. Dans ce cadre, les
recherches concernant I’inconfort ressenti li¢ a des troubles musculosquelettiques sont
nombreuses (Galinsky et al., 2000; Hamberg-van Reenen et al., 2008). D’autres études se sont
attachées a la question de I’inconfort éprouvé lors de situations d’usage spécifique tels que
I’inconfort des siéges dans les voitures ou les avions lors de longs déplacements (Kamp, 2012;

Vink et Hallbeck, 2012).

L’inconfort est alors défini comme une sensation physique désagréable. La douleur apparait
comme la source principale de 1’inconfort. Dans certaines recherches les deux termes sont
d’ailleurs employés indifféremment ou ne sont pas distingués (Meechan et Thomason, 1999).
Toutefois, des travaux ont souligné¢ I’existence d’autres sources d’inconfort liées a des
sensations physiques désagréables mais pas nécessairement douloureuses. Des recherches ont
ainsi démontré que les individus faisaient la différence entre douleur et inconfort. On peut citer
notamment des études dans le secteur médical portant sur des femmes au moment de la
réalisation de mammographies. Une part importante d’entre elles déclarent ressentir de
I’inconfort li¢, entre autres, au fonctionnement de la machine ou au manque de délicatesse du
praticien. Moins de 10% déclaraient avoir ressenti de la douleur. Par ailleurs, il a été mis en
¢vidence que ’inconfort peut également dépendre de 1’environnement dans lequel est plongé

I’individu : luminosité, chaleur, bruit ou manque d’intimité (Kalfon et al., 2016).
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2.2. L’INCONFORT PSYCHOLOGIQUE

L’inconfort psychologique est défini comme un sentiment désagréable ou un état de tension
interne a ’individu (Williams et Irurita, 2006). Il se traduit par une déstabilisation du Soi et
I’apparition de pensées négatives générant de I’anxiété, de la peur, un état dépressif ou encore
de I’isolement (Masuda et al., 2009). De nombreux auteurs soulignent le lien qui existe entre
I’inconfort psychologique et physique. Selon Williams et Irurita (2006), 1’inconfort
psychologique est de nature a accentuer 1’inconfort physique. A I’inverse, d’autres auteurs

soulignent I’influence de I’inconfort physique sur I’inconfort psychologique (Cresi et al., 2012).

D’autres travaux mettent en évidence 1’inconfort psychologique en lien avec des situations
sociales. On rejoint ici I’idée que I’inconfort peut étre 1i¢ a des contraintes collectives ou a la
perception d’un environnement qui ne semble pas bienveillant, voire menagant (Ashkenazy et
DeKeyser Ganz, 2019). Le lieu de travail, endroit ou se développent de nombreuses interactions
sociales, apparait comme propice a I’émergence de situations pouvant provoquer des inconforts
psychologiques. Bell et al. (2009) expliquent ainsi que I’inconfort psychologique d’un
collaborateur est d’autant plus fort que ses cognitions sociales sont altérées. La communication
avec ses collegues devient alors plus difficile ce qui affecte le bon fonctionnement au travail et

potentiellement la performance de I’entreprise.

On peut envisager un parallele avec la relation que les collaborateurs entretiennent avec la
marque pour laquelle ils travaillent. La perception d’incohérence entre le vécu de travail et ce
qu’il percoit de la promesse ou des valeurs de la marque peut provoquer un inconfort
psychologique le conduisant a adopter des attitudes et des comportements qui peuvent entamer

les performances de la marque.

La théorie de la dissonance cognitive, qui s’intéresse a I’inconfort psychologique ressenti par
les individus lorsqu’ils sont confrontés a des attitudes et des comportements contradictoires
apparait des lors comme un cadre conceptuel intéressant pour mieux comprendre I’inconfort
ressenti par les collaborateurs dans le cadre de leur travail, en particulier dans leurs relations a

la marque.
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3. Inconfort psychologique et dissonance cognitive

La théorie de la dissonance cognitive ¢laborée par Festinger (1957) est ’'une des théories les
plus importantes et influentes de la psychologie sociale. Elle a ét¢ mobilisée dans de tres
nombreuses recherches concernant les déterminants des attitudes et des croyances,
I’intériorisation des valeurs ou encore les conséquences des décisions et des désaccords entre
individus (Harmon-Jones et Mills, 2019). De nombreuses disciplines se sont emparées de cette
théorie. En marketing, la dissonance cognitive a ét¢ largement utilisée pour expliquer le
comportement post-achat des consommateurs (Brunel et Gallen, 2015; Gallen et Brunel, 2014;
Séré De Lanauze et Siadou-Martin, 2016). Elle semble 1’étre beaucoup moins en ce qui

concerne les relations entretenues par les collaborateurs avec la marque.

Cette théorie invite a s’interroger sur trois plans (figure 14) : (1) I’éveil de la dissonance, c’est-
a-dire les conditions d’apparition d’une situation d’incohérence, (2) le niveau d’inconfort
ressenti par I’individu confronté a cette situation d’incohérence, et enfin (3) les modes de

réduction de la dissonance, qui permettent de s’interroger sur les stratégies mises en place.

Figurel4 : Le processus de la dissonance cognitive (a partir de Festinger, 1957)

Dimension i i "
Etat initial L. ’DIMf_‘nSIOI’) Etat final
cognitive émotionnelle
Equilibre Cognitions Eveil dissonance | | Etatd’inconfort | r::a;.;g:lesd:‘;a Retour a
psychologique incohérentes cognitive psychologique uctr I'équilibre
dissonance

Le processus d’éveil de la dissonance cognitive apparait lorsque deux cognitions sont
dissonantes —dit plus simplement, lorsque nous faisons face a des informations contradictoires.
Cette situation génere un inconfort psychologique qui conduit 1’individu a agir pour retrouver
un ¢état satisfaisant. Cela se traduit par la mise en place de stratégies de réduction de la
dissonance. Selon Festinger (1957), elles peuvent se manifester par le changement d’éléments
impliqués dans la relation d’incohérence, en ajoutant des éléments consonants ou en réduisant
I’importance des cognitions dissonantes. La théorie de la dissonance cognitive est une théorie
motivationnelle. Les individus éprouvant un inconfort prennent des décisions afin de retrouver

une situation d’équilibre psychologique.
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De¢s les premicres pages de son ouvrage « A theory of cognitive dissonance », Festinger emploie
les termes « consistency » et « inconsistency » : « when such inconsistencies are found to exist,
they may be quite dramatic, but they capture our interest primarily because they stand out in
sharp contrast against a background of consistency.” (1957, p. 1). Ces termes sont
généralement traduits par « consistant » et « inconsistant ». Ces traductions ne nous semblent
pas appropri¢es. Le terme inconsistant, d’aprés le dictionnaire, renvoie aux deux notions
suivantes : (1) manque de consistance, de solidité, (2) manque de rigueur, de fermeté ou de
fond. Le terme « consistant » est défini par « qui a de la consistance, de la fermeté, de la

solidité ».

Or, dans la théorie de la dissonance cognitive, il s’agit plutot de caractériser des situations, ou
des actions, qui paraissent cohérentes ou incohérentes avec nos connaissances ou nos croyances.
C’est d’ailleurs la traduction littérale de « comsistency » et « inconsistency » de I’anglais vers
le francais. En outre, les définitions du terme cohérence ((1) union étroite entre les ¢léments
constitutifs d’un corps ; (2) concordance étroite, liaison logique et harmonieuse entre des idées)
et incohérence (manque de cohérence, de suite, de liaison logique dans les idées, les paroles ou

les actes) semblent davantage correspondre a ce qui est développé par Festinger.

Dans la suite de notre travail, nous emploierons plutot les termes de cohérence et d’incohérence

pour traduire respectivement les notions « consistency » et « inconsistency ».

3.1. LES CONDITIONS D’EVEIL DE LA DISSONANCE

3.1.1. La rencontre de deux cognitions dissonantes

Un des ¢éléments fondamentaux de la théorie de la dissonance cognitive est de postuler que les
individus cherchent a ce que leurs attitudes soient cohérentes avec leurs comportements.

Lorsque cela n’est pas le cas, ils sont a méme de ressentir un inconfort psychologique.

Festinger s’intéresse donc aux relations entre différentes cognitions, entendues comme tout
¢lément de « connaissance, opinion ou croyance sur I’environnement, sur soi-méme ou sur son
propre comportement » (Festinger, 1957, p. 3). 1l distingue trois types de relations. (1) Deux
cognitions sont considérées comme neutres ou non pertinentes lorsqu’elles concernent des

¢léments qui n’ont aucune relation. Par exemple, le fait d’aimer le vin blanc et d’aller au cinéma
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une fois par semaine est totalement indépendant. (2) Deux cognitions peuvent étre cohérentes
I’une avec 1’autre (ou consonantes, dans la formulation originale de Festinger). Se considérer
comme un bon éleve et avoir la meilleure note & un examen est tout a fait cohérent. (3) Enfin,
deux cognitions peuvent étre considérées comme incohérentes (ou dissonantes) lorsqu’elles
sont pergues comme incompatibles : je sais que fumer n’est pas bon pour ma santé et je fume.
Selon Festinger, la présence de ces deux cognitions incohérentes suffit a générer un état
d’inconfort psychologique. Cet état d’inconfort conduit 1’individu a agir pour retrouver une
situation d’équilibre psychologique. Dans cet exemple, le fumeur peut par exemple décider
d’arréter de fumer, minimiser son statut de fumeur en considérant qu’il ne fume que 2 ou 3
cigarettes par jour, considérer que le plaisir qu’il ressent a fumer mérite de prendre ce risque ou
encore qu’il faut bien mourir de quelque chose et que d’autres activités sont bien plus
dangereuses. L’individu peut donc vivre avec deux cognitions incohérentes a partir du moment
ou il arrive a réduire cette incompatibilité. C’est ce que I’on appelle les stratégies de réduction

de la dissonance que nous aborderons par la suite.

Le paradigme dominant de la théorie de la dissonance cognitive repose sur la réalisation d’un
comportement problématique par rapport a une attitude initiale (Brehm et Cohen, 1962; Joule
et Beauvois, 1989). Prenons 1’exemple d’un marathonien se considérant comme un trés bon
coureur de marathon (attitude initiale) mais qui n’arrive pas a terminer une course lors d’une
compétition (comportement problématique). Cette incohérence va éveiller de la dissonance
cognitive conduisant a un état émotionnel d’inconfort psychologique (Vaidis, 2011). Cette
vision dominante de la théorie de la dissonance cognitive conduit a une dissonance

comportementale.

Dans le cadre de notre recherche, un collaborateur, ayant intégré la promesse et les valeurs de
la marque pour laquelle il travaille, peut potentiellement étre amené¢ a adopter des
comportements qui, selon lui, paraissent incohérents avec cette promesse ou ces valeurs. Il
risque alors de se trouver dans une situation de dissonance cognitive, telle que décrite par

Festinger, qui va le conduire a agir pour retrouver un état psychologique acceptable.

Le paradigme de la dissonance comportementale, bien que largement majoritaire dans les

recherches mobilisant la théorie de la dissonance cognitive, a été remis en cause par un certain
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nombre d’auteurs deés les années 1960. Nous nous focaliserons sur deux reformulations : celle
liée a la prise en compte du concept de soi et celle relative a 1’exposition a des informations

incohérentes.

3.1.2. Le role du soi

La condition de base pour qu'un éveil de la dissonance se produise est que 1’individu soit
confronté a la présence de deux cognitions incohérentes. Néanmoins, des développements
ultérieurs de la théorie ont montré que c’est une condition nécessaire mais pas toujours
suffisante. Des auteurs vont mettre en avant le concept de soi comme facteur explicatif de I’éveil
de la dissonance, d’autres comme un moyen de limiter son apparition (Aronson, 1969; Aronson
et Carlsmith, 1962; Stone et Cooper, 2001). Ce concept de soi renvoie aux attentes que les
individus ont d’eux-mémes. Il traduit en quelque sorte un standard de conduite personnelle.
Dans ces recherches, les auteurs considerent qu’un individu est doté¢ d’un concept de soi positif,
assimilé a une bonne estime de soi, lorsque ses actes correspondent a ses standards de conduite.
Nous allons aborder la théorie de I’auto-cohérence'! (self consistency theory), puis la théorie de

I’affirmation de soi (self affirmation theory).

La théorie de I’auto-cohérence, développée par Aronson (1969), postule que la dissonance
apparait quand un individu agit de maniere incohérente avec I’image qu’il a de lui-méme, c’est-
a-dire son concept de soi. Selon cette théorie, pour qu’il y ait inconfort psychologique, il faut
donc que I’individu adopte un comportement qui va a I’encontre de I’idée qu’il se fait de lui-
méme. Par ailleurs, Aronson précise que la plupart des personnes ont un concept de soi positif.
La dissonance apparait donc généralement lorsque les individus agissent de maniére

incompétente, irrationnelle, voire immorale.

Tout se passe comme si les individus évaluaient leurs comportements a la lumiére de leur
concept de soi. Lorsque ce comportement apparait incohérent avec leur concept de soi, alors il
y a dissonance, ce qui génere de I’inconfort psychologique. En outre, plus le concept de soi est

positif (haute estime de soi), plus le comportement considéré comme incohérent se traduira par

11 « Self consistency theory » est généralement traduit pas « théorie de I'auto-consistance ». Néanmoins, cette
traduction ne nous semble pas adaptée (cf infra dissonance cognitve). Nous utiliserons la traduction suivante :
« théorie de I'auto-cohérence ».
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un ¢état d’inconfort élevé. On peut alors considérer que les standards personnels de conduite
médiatisent la relation entre le comportement réalisé et I’état d’inconfort et que le niveau
d’estime de soi va modérer cet état d’inconfort (Vaidis, 2011). Une personne ayant une faible
estime d’elle-méme aura donc tendance a ressentir moins d’inconfort en réalisant un

comportement incohérent avec ses standards de conduite personnelle.

La théorie de I’affirmation de soi (Steele, 1988) postule que plus les individus ont une forte
estime d’eux-mémes, plus ils détiennent des ressources qui leur permettent de faire face a des
situations incohérentes. Cette théorie aboutit a des conclusions inverses de la théorie de 1’auto-
cohérence. Plus un individu a une haute estime de lui-méme, moins il aura tendance a ressentir

de la dissonance et donc un inconfort psychologique.

Ces développements nous semblent particulierement intéressants a prendre en considération
dans le cadre de notre recherche. On peut en effet se demander dans quelle mesure le soi du
collaborateur intervient dans les situations d’inconfort psychologique nées de relations jugées
comme incohérentes entre le vécu de travail et I’identité de la marque. Par ailleurs, ces théories
indiquent que les réactions des individus peuvent varier en fonction de leur concept de soi. Il
apparait donc important de s’intéresser a la diversité des réactions des collaborateurs dans leur

relation a la marque.

3.1.3. La dissonance informationnelle

La vision dominante de la dissonance cognitive met en avant la réalisation d’un comportement
problématique par rapport a une attitude initiale (dissonance comportementale). Or, des
I’origine, Festinger avait soulevé la question de 1’exposition volontaire ou involontaire a une
information qui peut apparaitre comme incohérente par rapport au systéme de croyance ou de

connaissance d’un individu (dissonance informationnelle).

L’exposition a une information incohérente suffit alors a I’éveil d’un inconfort psychologique,
la réalisation d’un comportement problématique n’est pas nécessaire (Vaidis et Gosling, 2011).
Festinger propose I’exemple suivant pour illustrer cette situation : « if a person were standing

in the rain and yet could see no evidence that he was getting wet, these two cognitions would
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be dissonant with one another because he knows from experience that getting wet follows from
being out in the rain” (1957, p. 14). Ce paradigme a fait 1’objet de beaucoup moins de

recherches.

Festinger identifie quatre situations de dissonance informationnelle. Vaidis (2011, p. 211)
définit ainsi ces situations : (1) « ’exposition accidentelle » fait référence a la situation dans
laquelle un individu est, par hasard, confronté a une information qui ne correspond pas a ses
connaissances ou croyances. Un individu découvrant sur le marché une carotte rouge devrait
éprouver de la dissonance ; (2) « I’exposition sur base non pertinente » caractérise le cas ou un
individu se trouve volontairement dans une situation qu’il pense cohérente avec ses
connaissances ou croyances et qui finalement ne I’est pas. Un nouveau collaborateur arrivant
dans une marque dont il connait bien 1’engagement écologique peut ressentir de la dissonance
s’il ne retrouve pas cet engagement en interne (mise a disposition de bouteilles plastique,
éclairage des locaux jour et nuit) ; (3) « I’exposition forcée », situation dans laquelle un individu
ne peut pas échapper a la réception d’une information incohérente avec ses connaissances ou
croyances. L’exemple proposé par Vaidis (2011: p.121) illustre parfaitement cette situation
d’exposition forcée : « une personne exposée a une décision politique qu’elle désapprouve
fortement alors qu’elle provient de son propre parti ressentira de la dissonance tant qu’elle
n’aura pas modifi¢ ses cognitions relatives a ses propres convictions politiques ou a son parti
» ; (4) « 'interaction avec les autres personnes » illustre la dissonance que I’on peut ressentir

face a un désaccord avec autrui.

Au regard de notre sujet, le paradigme de la dissonance informationnelle pose la question du
lien entre la promesse de la marque et la perception de sa mise en ceuvre au sein de 1’entreprise.
Les pratiques d’internal branding visent, entre autres, a diffuser de I’information sur I’identité
de la marque aupres des collaborateurs. Dans le cas ou ces informations ne correspondent pas
a ce qui est vécu ou bien si elles se contredisent, venant ainsi remettre en cause les croyances
ou les connaissances a 1’égard de la marque, les collaborateurs devraient ressentir de la
dissonance donc un certain inconfort psychologique. Ce dernier est de nature a influencer les

attitudes et les comportements des salariés vis-a-vis de la marque.

Le role du soi et la dissonance informationnelle semblent intéressantes a prendre en

considération dans notre recherche. Ils soulévent (1) la question de la congruence des valeurs

106

Partie 1 — Chapitre 3 : Confort et inconfort : de quoi parle-t-on ?



personnelles du collaborateur avec celles portées par la marque et 1’effet sur I’estime de soi, (2)
le lien entre la promesse de la marque et la perception de sa mise en ceuvre au sein de 1’entreprise
par les collaborateurs, qui, s’il n’est pas per¢u comme cohérent, peut éveiller un état d’inconfort

psychologique.

3.2. L’INTENSITE DE LA DISSONANCE

Deés I’origine, Festinger précise qu’il existe différents niveaux de dissonance. Il énonce le fait
qu’il « est nécessaire de distinguer les degrés de dissonance et de spécifier ce qui détermine ce

qu’est une relation forte de dissonance »'% (1957, p. 16).

L’importance de la dissonance dépend des caractéristiques des cognitions en jeu. Plus ces
cognitions sont importantes pour I’individu plus la dissonance ressentie sera forte. Festinger
prend I’exemple d’un étudiant qui n’aurait pas assez travaillé pour un examen qu’il juge
important, alors méme qu’il est conscient de ne pas €tre au niveau. Dans ce cas le degré de
dissonance ressenti risque d’étre fort. Par ailleurs, il indique que dans ses situations, il y a

toujours un élément, méme mineur, qui est dissonant avec le comportement réalisé.

Plus I’inconfort ressenti sera important, plus les individus seront incités a le réduire. Plusieurs

stratégies de réduction de la dissonance sont identifiées.

3.3. LES STRATEGIES DE REDUCTION DE LA DISSONANCE

Face a I’inconfort ressenti, les individus vont mettre en place des stratégies de réduction de la
dissonance cognitive, de maniere a retrouver un équilibre psychologique. Festinger identifie
trois types de stratégie : (1) modifier une ou plusieurs des cognitions impliquées dans la relation
d’incohérence, (2) ajouter de nouvelles cognitions cohérentes avec celles déja en jeu dans la

relation dissonante, (3) diminuer I’importance des cognitions dans la relation dissonante.

Le choix d’opter pour I’une ou I’autre des stratégies de réduction va dépendre de la résistance
au changement des cognitions. La littérature met en évidence que, dans la plupart des cas, il est

plus facile de modifier les attitudes que les comportements. Par conséquent la réduction de la

12 Traduction de I'auteur
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dissonance s’opere plutdét par un changement d’attitude que par un changement de

comportement. Ce sont ces stratégies qui ont été le plus étudiées jusque dans le milieu des

années 1990. Les différentes stratégies de réduction identifiées dans les travaux sur la

dissonance sont présentées dans le tableau 6.

Tableau 6 : Les différentes stratégies de réduction de la dissonance

Stratégie Manifestation Exemple Auteurs
Support social Modification de Une décision prise par le politique (Festinger et
I’environnement social pour le auquel j’adhére va a l'encontre de al., 1956)

rendre cohérent avec ses
croyances

mes croyances. Je decide de me
rapprocher d’un courant plus en ligne
avec mes convictions

Rationalisation =~ Modification a postériori de Je pense étre un des meilleurs (Martin, 1922;
cognitive I’attitude initiale pour la rendre sprinters frangais. Je termine loin Festinger,
plus conforme au comportement dans le classement au championnat de  1956)
réalisé France. Finalement, je pense que je ne
suis pas un si bon sprinter.
Rationalisation =~ Réalisation d’un second Je fume. Je n’ai pas fumé pendant 2 (Joule, 1986;
en acte comportement cohérent avec le  jours. Je décide de ne pas fumer de Beauvois et
comportement problématique nouveau pendant une semaine. Joule, 1996)
Renforcement Renforcement des cognitions Je joue trés bien aux échecs. Je suis (Festinger,
de I’attitude relatives a Iattitude initiale éliminé assez rapidement lors d’un 1956, Hardyck
initiale concours... J'ai quand méme gagné et Bradern,
plusieurs rencontres les années 1962; Cohen,
précédentes. 1962)
Trivialisation Dévalorisation du Je fume. Je sais que fumer n’est pas (Beauvois et
comportement réalisé ou de bon pour la santé... Je ne fume que 5 Joule, 1981,
’attitude initiale cigarettes par jour. 1996)
Explication Essai de compréhension ou de Je pense étre un des meilleurs (Heider, 1958;
causale justification des raisons du sprinters francais. Je termine loin Channouf et
comportement problématique dans le classement au championnatde al. 1993)
France. Finalement, je me suis trop
entrainé, je suis arrivé trop fatigue.
Déni de Négation ou réduction du Je suis honnéte. J ' ai volé un paquet de  (Gosling et al.,
responsabilité sentiment de responsabilité d’'un  bonbons dans un magasin. J'ai été 2006)

acte problématique

obligé de le faire dans le cadre d’un
pari avec des copains.

Affirmation de

Ajout de cognitions cohérentes

Je pense étre un des meilleurs

(Steele, 1988;

soi provenant du Soi sprinters francais. Je termine loin Thibodeau et
dans le classement au championnat de  Aronson,
France. C’est juste une baisse de 1992; Ansel et
régime passagere, je suis capable de Girandola,
faire beaucoup mieux. 2004)
Restructuration  Ajout d’une ou plusieurs J’aime fumer. Je sais que fumer n’est (Hardyck et
cognitive cognitions pertinentes pour pas bon pour la santé. Dans la vie, il Kardush,
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réconcilier les cognitions faut profiter et faire les choses que 1968; Leippe

incohérentes sous un principe [’on aime. et Eisenstadt,
général 1994, 1999)
Surconfiance Renforcement de la confiance Je parie sur un cheval dont je sais que

que I’on a dans le comportement la cote n’est pas trés bonne. Je suis sir
réalisé en ajoutant une cognition de mon choix parce que ce cheval a
consonante. déja gagné des courses.

4. Confort et inconfort : quelles relations ?

Bien que le dictionnaire de I’ Académie Frangaise définisse I’inconfort comme le reflet négatif
du confort, nous avons montré que I’inconfort n’était pas défini que par le manque, en
I’occurrence la manque de confort. On peut alors se demander si les dimensions qui permettent
d’évaluer une situation comme confortable ou comme inconfortable sont les mémes et si ce
sont les mémes items connotés positivement ou négativement qui renvoient respectivement au

confort ou a I’inconfort (Marchand et Weiss, 2009).

Helander et Zhang (1997), dans une recherche consacrée au confort et a I’inconfort des si¢ges,
mettent en évidence que 1’absence d’inconfort ne conduit pas nécessairement au confort. Ils
soulignent que la perception de confort est ressentie quand I’expérience vécue procure des
sensations supplémentaires par rapport a ce qui était initialement envisagé. Dans leur étude, les
individus éprouvent du confort parce qu’ils ont le sentiment d’étre relaxés en plus d’étre bien
assis. L’inconfort est davantage 1i¢ aux caractéristiques physiques du siege tels que la rigidité

ou encore la posture non adaptée.

Dans leur étude sur les représentations sociales du confort dans le train, Marchand et Weiss
(2009) soulignent également que I’absence d’inconfort est une condition nécessaire, mais pas
suffisante, pour se sentir confortable. Par exemple, les auteures soulignent que disposer de
davantage d’espace ou étre dans un environnement silencieux ne garantit pas le confort. Par
ailleurs, elles indiquent que la sensation de confort renvoie plutdt a un discours centré sur soi

alors que 1’état d’inconfort apparait plutdt dans la relation aux autres.

Ces résultats montrent que 1’inconfort ne semble pas étre uniquement le reflet négatif du

confort. Des liens existent entre ces deux concepts sans pour autant qu’il y ait une relation de
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réciprocité entre eux. Les facteurs déclencheurs du confort et de 1’inconfort ne semblent pas
étre les mémes. Les actions a mener pour diminuer I’inconfort ou augmenter le confort ne sont
donc vraisemblablement pas de méme nature. Les pratiques de 1’internal branding, visant a
renforcer le lien entre le collaborateur et la marque et donc de faire en sorte qu’ils se sentent
confortables pour diffuser la promesse et les valeurs de la marque a I’extérieur de I’entreprise,
ne garantissent pas de lever les points potentiellement inconfortables auxquels peut étre

confronté le collaborateur.

Les résultats des recherches sur le confort et I’inconfort font immanquablement penser aux
travaux de Herzberg et al. (1959) concernant la satisfaction et I’insatisfaction des salariés a
I’égard de leur travail. Herzberg a démontré que les antécédents de la satisfaction ne sont pas
nécessairement les mémes que ceux agissant sur l’insatisfaction. Il met en évidence que
I’insatisfaction reléve davantage des questions relatives aux salaires et a la politique générale
sur le fonctionnement de 1’entreprise. Par ailleurs, la satisfaction des salariés dépend plus de la
capacité de I’entreprise a générer du sens pour les collaborateurs et a satisfaire leur besoin de

développement personnel et professionnel.

L’évaluation du confort et de I’inconfort apparait par ailleurs assez délicate dans la mesure ou
ces états peuvent référer a des émotions tres diverses. La plus connue des échelles de mesure
du confort et de I’inconfort est celle développée par Elliot et Devine (1994). Les auteurs ont
créé une échelle de mesure auto-rapportée qui permet d’évaluer 24 émotions sur une échelle en
sept points allant de « ne convient pas du tout » a « convient parfaitement ». Les émotions
résumées en un seul mot sont les suivantes : content, inconfortable, en colére aprés moi,
honteux, mal a I’aise, négatif, amical, dégouté¢ de moi-méme, préoccupé, géné, ennuyé,
optimiste, contrarié, frustré, tendu, décu par moi-méme, heureux, coupable, anxieux, critique
envers moi-méme, énergique, angoissé, plein de regrets, bien. Néanmoins, comme le mentionne
Lecrique (2007) I'utilisation de cette mesure apparait difficile & mettre en ceuvre compte tenu
du nombre important d’items et des problémes de fiabilité¢ qu’elle pose. On relévera notamment
la difficulté a répliquer les résultats trouvés par Elliot et Devine ou le fait que tous les items ne
sont pas nécessairement orthogonaux, c’est-a-dire qu’ils mesurent des émotions différentes.
D’autres mesures ont été proposées sans pour autant étre largement diffusées (Russell et Jones,
1980; Zanna et Cooper, 1974).

Au-dela des mesures auto-rapportées, des travaux ont été réalisés sur les réactions du corps a

des situations pouvant générer des états de confort ou d’inconfort. Ces mesures physiologiques
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(activité €lectrodermale, variation du flux sanguin ou du rythme cardiaque) sont plus difficiles

a mettre en ceuvre dans la mesure ou elles nécessitent un appareillage assez important.

Conclusion du chapitre 3

Bien que le confort et I’inconfort soient souvent présentés comme deux états opposés, des
recherches mettent en avant le fait que les ressorts du confort et de I’inconfort ne sont pas
nécessairement les mémes. Cela conduit a s’interroger sur les situations ou les facteurs qui

conduisent plutot au confort ou a I’inconfort.

Dans le cadre de notre recherche, cela nous invite a s’ intéresser aux différents antécédents d’un
état de confort ou d’inconfort ressenti par le collaborateur dans sa relation a la marque. Les

facteurs déclencheurs sont-ils les mémes ou sont-ils spécifiques ?

Par ailleurs, la mobilisation de la théorie de la dissonance cognitive et plus spécifiquement de
la dissonance informationnelle nous ameéne a nous interroger sur (1) les conditions d’éveil de
I’inconfort, (2) les situations elles-mémes (sont-elles génératrice d’un faible ou d’un fort
inconfort psychologique) et (3) les stratégies mises en place par le collaborateur pour retrouver

un équilibre psychologique.
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Conclusion Partie 1

La revue de la littérature sur le management interne de la marque nous conduit a identifier
quelques points sur lesquels les travaux sont encore peu nombreux alors méme qu’ils ont été
identifiés comme pouvant contribuer de maniére substantielle a ce champ de recherche (Piehler

et al., 2018; Schmidt, et al., 2021).

Tout d’abord, les travaux sur le management interne de la marque portent essentiellement sur
des marques corportate. Jusqu’a présent, peu de travaux se sont intéress€s aux conditions et
aux effets des pratiques d’internal branding dans le cadre de la relation collaborateur/marque
commerciale ou dans les situations d’entreprise gérant plusieurs marques (Baker ef al., 2014;
Berger Remy et al., 2020; Hughes, 2013). Or, ces configurations sont dans la pratiques tres
courantes en particulier dans les grands groupes internationaux (Stellantis et ses 14 marques
automobiles, Procter et Gamble et sa trentaine de marques dans des secteurs variés, le groupe
Rocher et ses 9 marques). Par ailleurs ces entreprises emploient un nombre important de
collaborateurs. Le fait de gérer un portefeuille de marques augmente vraisemblablement la
complexité du management interne des marques. Les questions relatives a la communication et
a la formation des salariés sur I’identité de marques différentes, potentiellement concurrentes
mais appartenant a la méme entreprise et contribuant aux résultats consolidés doivent se poser
de manicre plus aigiies. Il est probable qu’il faille s’assurer de la cohérence entre I’identité de
la marque corporate et celle des marques commerciales afin que les collaborateurs comprennent

clairement le sens porté par chacune des marques et la contribution de chacune a I’organisation.

Par ailleurs, les travaux sur le management interne de la marque s’intéressent peu aux ressentis
des collaborateurs confrontés a ces pratiques. Les recherches portent essentiellement sur la mise
en évidence de relations positives entre les pratiques en termes de communication, de gestion
des ressources humaines ou encore de management et des €léments de performance tels que le
comportement favorable des salariés a 1’égard de la marque ou le capital marque du point de
vue de I’entreprise et du consommateur. Quelques travaux récents mettent 1’accent sur les effets
négatifs que peuvent avoir les pratiques de management interne de la marque (Benraiss-Noailles
et Viot, 2021; Berger-Remy et al., 2020; De Villartay, 2021; Miiller, 2017). Ces travaux
amenent a s’interroger sur 1I’influence que peut avoir la fagon dont les collaborateurs percoivent

et vivent ces pratiques d’acculturation a la marque. Le comportement favorable attendu vis-a-
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vis de la marque ne semble pas toujours au rendez-vous, et ce phénomene mérite d’étre exploré

plus avant.

Cette revue de littérature met également I’accent sur les interactions nombreuses entre les
travaux sur la management interne de la marque et ceux sur la marque employeur. Ces deux
courants traitent de la relation collaborateur / marque. Nous proposons une réconciliation de

ces deux champs autour de la gestion de la marque en interne.
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Questions de recherche

Notre revue de la littérature sur le management interne de la marque, I’identification sociale,
I’inconfort et la théorie de la dissonance cognitive nous conduit a formuler la question de

recherche générale suivante :

Quels mécanismes se mettent en place lorsque le collaborateur éprouve du confort ou de

I’inconfort par rapport a une/des situation(s) impliquant la marque ?

Cette question donne lieu a trois sous-questions de recherche :

Q1 : Quelles sont les situations percues comme incohérentes par les collaborateurs
et qui peuvent les conduire a ressentir un inconfort psychologique a I’égard de la

marque ?

Q2 : Quels sont les mécanismes d’éveil et les manifestations de I’inconfort et du

confort dans la relation a la marque ?

Q3: Comment certaines situations influencent-elles les réactions des

collaborateurs a I’égard de la marque ?
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PARTIE 2. COMPRENDRE LES RESSORTS DU CONFORT ET DE
L’ INCONFORT DES COLLABORATEURS A L’EGARD DE LA
MARQUE

Dans cette partie, comportant deux chapitres, nous allons répondre a nos deux premiéres sous-

questions de recherche a partir de deux études qualitatives.

Q1 : Quelles sont les situations per¢ues comme incohérentes par les collaborateurs et
qui peuvent les conduire a ressentir un inconfort psychologique a 1’égard de la

marque ?

Q2 : Quels sont les mécanismes d’éveil et les manifestations de I’inconfort et du

confort dans la relation a la marque ?

Dans le chapitre 4, nous répondons a la premiere question au moyen d’une taxonomie des
situations d’inconfort ressenti par les collaborateurs dans leur relation a la marque a partir de
courts récits obtenus aupres de collaborateurs. Nous complétons cette étude par une analyse
fsSQCA visant a identifier les combinaisons de variables expliquant 1’émergence de ces

situations d’inconfort.

Dans le chapitre 5, nous répondons a la deuxiéme question en réalisant une étude qualitative

sous la forme d’entretiens auprés de dix-neuf collaborateurs.
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Chapitre 4. Une taxonomie des situations d’inconfort

Introduction générale
Contexte, problématique et questions de recherche

4

/ PARTIE 1 : Le management interne de la marque confrontéa \
I'inconfort ressenti par les collaborateurs
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/ Chapitre 6 \ K Chapitre 7 \ / Chapitre 8 \
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conceptuel la marque sur la relation du I'identification et de la
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Etudes quantitatives
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Conclusion générale
Discussion, contributions, limites et voies de recherche
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Introduction au chapitre 4

Dans ce chapitre, nous allons nous attacher a répondre a la premicre sous question de recherche :

Q1 : Quelles sont les situations percues comme incohérentes par les collaborateurs et
qui peuvent les conduire a ressentir un inconfort psychologique a 1’égard de la

marque ?

Dans un premier temps, nous avons réalis¢ une taxonomie des situations d’inconfort
psychologique qui peuvent étre vécues par les salariés dans leur relation a la marque. Grace au
recueil de 63 courts récits rédigés par des collaborateurs travaillant dans des entreprises aux
caractéristiques variées tant en termes de taille, de secteur d’activité, d’origine géographique,
d’ancienneté ou de gestion d’un portefeuille de marques commerciales, nous identifions, au
travers d’une analyse thématique, sept situations d’inconfort que I’on peut regrouper en trois

catégories.

Dans un second temps, nous avons conduit une analyse fsSQCA sur le méme corpus de données.
Cela nous permet de mettre en évidence cinq combinaisons de caractéristiques d’entreprises

expliquant I’apparition de ces situations'?.

13 Les résultats de I’étude présentée dans ce chapitre ont donné lieu a la rédaction d’un article qui a été
accepté pour publication par la Revue Management & Avenir. |l paraitra a 'automne dans le cahier spécial
2022 « Marque employeur et management responsable des ressources humaines ».
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1. Méthodologie

1.1. RECUEIL DES DONNEES

Dans une visée exploratoire, nous avons cherché a couvrir des cas d’entreprises et de marques
les plus variés possibles, en termes de secteur d’activité, de taille, de chiffre d’affaires, d’origine
géographique, d’ancienneté et de notoriété. L’ objectif était de recenser de maniere trés ouverte
des situations d’inconfort ressenties par les collaborateurs en lien avec la ou les marque(s) quel
que soit le contexte de travail. Dans ce cadre, nous avons mobilisé la méthode de 1’histoire de
vie limitée, limited life history method (Barnhurst et al., 2011; Denzin et Lincoln, 2008) qui
consiste a demander aux informants de rédiger de maniére libre des expériences personnelles a
partir d’une consigne portant sur un sujet précis, ici des incohérences conduisant a une situation
d’inconfort. Comme dans toute étude qualitative, I’information recueillie est subjective dans la
mesure ou I’informant décide de ce qu’il souhaite partager, de la fagon dont il va décrire la
situation, et de I’organisation de son récit. En revanche, la non-intervention du chercheur au
cours de la rédaction du document permet d’éviter un biais potentiel li¢ a I’acquiescement de
I’informant face aux demandes de précision émises par le chercheur en cours d’entretien. « La
force de cette méthode réside dans le fait qu’elle permet aux informants de décider de maniere
subjective ce qui vaut la peine d’étre partagé et ce qui ne I’est pas »'* (Besel et al., 2017, p. 64).
Enfin, cette méthode permet de recueillir plus facilement de 1’information sur des situations
potentiellement conflictuelles dans le cadre de la relation de travail, que par le biais d’autres

méthodes, I’informant n’étant pas directement confronté au regard de I’intervieweur.

Nous avons défini un échantillon de convenance en demandant a des étudiants-apprentis en
deuxiéme année de master de raconter par €crit une situation d’incohérence percue dans le cadre
de leur rapport d’étonnement, au bout de 18 mois dans la méme entreprise. La position
d’apprenti est intéressante car ils sont a la fois bien intégrés dans leurs entreprises respectives,
et en méme temps en capacité¢ d’observer et de s’étonner des situations vécues. En outre, la
relative homogénéité du profil des répondants permet également de minimiser, sans les éliminer
tout a fait, les écarts imputables a des différences de parcours. Enfin, les informants s’incluent
dans les récits la plupart du temps, ils en sont partie prenante. Ils ont donc a la fois observé ce

qui se passait chez leurs collégues et ressenti personnellement. Nous avons donc recueilli des

1 Traduction des auteurs
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récits illustrant des situations percues comme incohérentes par les salariés, qu’elles aient été

vécues par les apprentis ou qu’elles leur aient été rapportées.
La consigne de rédaction était la suivante :

« En vous appuyant sur votre expérience dans l’entreprise dans laquelle vous travaillez,
racontez un cas que vous avez pu observer ou bien qui vous a été rapporté a propos
d’incohérences percues par un ou des collaborateurs entre ce que la marque raconte et
le vécu des collaborateurs. Exposez cette situation en decrivant le plus précisément

possible le contexte dans lequel cette situation est apparue. »

Volontairement, la nature de la marque (employeur, corporate ou produit) n’était pas précisée
dans la consigne pour voir ce qui allait émerger. Nous avons obtenu 83 courts récits. Nous en
avons retenu 63, aupres de 55 entreprises différentes (annexe 1), qui mettaient en scéne de
manicre explicite des situations d’incohérence entre la marque et le vécu de travail engendrant

de I’inconfort pour un ou plusieurs collaborateurs. Ces 63 récits font en moyenne 350 mots.

Les autres récits n’ont pas été retenus pour deux raisons principales : ils ne décrivaient pas de
situations d’incohérence en relation avec la ou les marque(s) ou la situation décrite n’était pas
suffisamment explicite et détaillée, le nom de la marque n’étant parfois pas mentionné (annexe
2). Pour préserver la confidentialité, les données ont été anonymisées en renommant les
marques de la fagon suivante : Marquel, Marque2... et les entreprises comme suit : Entl,

Ent2...
1.2. ANALYSE DES DONNEES

Les 63 récits ont fait ’objet de deux analyses séquentielles (figure 15) : (1) une analyse
thématique visant a identifier différentes situations d’inconfort permettant de poser les bases
d’une taxonomie, (2) une étude fSQCA (fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis) permettant
d’identifier les caractéristiques des entreprises et des marques pouvant expliquer la présence de

ces situations d’inconfort.
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Figure 15 : Deux analyses séquentielles des données
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La premiére analyse thématique permet d’¢laborer une taxonomie des situations d’inconfort.
Dans un premier temps, au moyen d’un codage ouvert et descriptif appliqué aux 63 récits
(Strauss et Corbin, 1998), nous avons identifi¢ une vingtaine de facteurs pouvant générer de
I’inconfort. Nous avons ensuite procédé a un codage axial conduisant au regroupement de
certains de ces facteurs au sein de catégories mettant en jeu des €léments proches concernant
I’origine de I’inconfort!®. L’agrégation de ces différents thémes nous a conduit a définir plus

précisément des situations d’inconfort.

Une deuxieme analyse réalisée sur le méme corpus permet d’identifier les caractéristiques des
entreprises et des marques a ’origine des situations d’inconfort identifiées. Des attributs,
permettant de mieux caractériser les entreprises et les marques ont été affectés a chaque cas.
Les données ont ét¢ analysées par la méthode fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis avec
I’aide du logiciel fsSQCA (Ragin and Davey, 2017). L’objectif de cette méthode développée par
Ragin (1987) est de mettre en évidence « des combinaisons possibles de causes qui produisent
un méme résultat » (Lehiany et Chiambaretto, 2019, p. 4). Appliqué a notre recherche, il s’agit
d’identifier des combinaisons de caractéristiques d’entreprises et de marques, appelées
conditions causales, qui produisent des situations d’inconfort. L’identification des conditions
causales pertinentes est réalisée dans le cadre d’une approche abductive (Depeyre et Vergne,
2019). Le nombre de conditions causales dépend du nombre de cas (n > 2 *2°, ou n correspond
au nombre de cas et ¢ au nombre de conditions causales). Dans notre ¢tude le nombre de cas
(n) correspond aux 63 récits collectés. En appliquant la formule ci-dessus, nous sommes
conduits a retenir 6 conditions causales!®. La tableau 7 présente le phénoméne observé, les 6

conditions causales ainsi que les régles de calibration retenues.

15 Les codages ont été réalisés uniquement par l'auteur. Il n’y a pas eu de double codage.
1663 >=1/2*2° =» c =< log(126)/log(2) P c=6
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Tableau 7 : Calibration du phénomeéne observé et des conditions causales

Phénomeéne observé Situation d'inconfort Reégles de calibration (nombre de cas)

(A) Présence d'un portefeuille de marques dans |1 si présence d'un portefeuille de marques (47)
I'entreprise 0 sinon (16)

(B) Nom de marque corporate et commerciale 1 si nom d'entreprise et de marque confondu (47)

confondu ou séparé 0 sinon (16)

1 si Grande Entreprise au sens de I'[NSEE (36)

0,66 si Etablissement de Taille Intermédiare au sens de I'NSEE (18)
0,33 si Petite ou Moyenne Entreprise au sens de I'INSEE (7)

0 si Microentreprise au sens de I'INSEE (2)

1 sil'entreprise ou la marque est plus que centenaire (23)

0,66 si I'entreprise ou la marque a entre 50 et 100 ans (27)

0,33 si I'entreprise ou la marque a entre 20 et 50 ans (5)

0 si la marque a moins de 20 ans (8)

(C) Taille des organisations

Conditions causales

(D) Patrimoine de marque

1 si marque frangaise (47)

(E) Origine de la marque 0 sinon (16)

1 si marque privée (50)

F) Statut de |
(F) Statut de la marque 0 si marque publique (13)

La gestion d’un portefeuille de marque (A) et le fait que le nom de la marque corporate soit
distinct ou pas de celui d’une des marques produit (B) ont été retenus en réponse a un appel a
recherches (Piehler et al., 2018). En effet, la plupart des recherches sur la relation marque -

collaborateur porte sur des marques dites corporate.

La taille de I’entreprise (C) pourrait avoir un effet : plus ’organisation est grande plus on peut
supposer 1’existence d’informations nombreuses et potentiellement incohérentes. Nous avons
retenu la classification de I’INSEE qui découpe les entreprises en quatre catégories selon la
taille. Dans la méme veine, le patrimoine de marque (D) pourrait jouer un role dans la mesure
ou il engendre un capital confiance pour I’ensemble des parties prenantes (Pecot et De Barnier,
2017). 11 assure aussi un sentiment de sécurité au travers de la pérennité de 1’entreprise en
particulier pour les collaborateurs (Berger-Remy et Michel, 2015). Nous avons distingué quatre
¢res dans ’ancienneté des marques en nous appuyant sur des travaux en histoire du marketing

(Aime et al., 2018).

Nous avons retenu également ’origine de la marque (E), francaise ou étranggre, en lien avec

les recherches concernant les effets du pays d’origine de la marque (Usunier, 2006).

Enfin, le statut de la marque (F), publique ou privée, apparait particuliérement intéressant dans

le cadre de notre recherche. Nous nous sommes appuyés notamment sur les travaux en
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sociologie soulignant que le sens de la mission pergu par les salariés du secteur public est

fortement li¢ aux valeurs défendues par ces établissements (Hugrée et al., 2015).

2. Résultats

2.1. UNE TAXONOMIE DES SITUATIONS D’INCONFORT

L’analyse thématique des récits conduit a envisager sept situations d’inconfort que 1’on peut

regrouper en trois catégories décrites dans la figure 16

2.1.1. L’inconfort lié a des problemes de management

Ce premier inconfort provient des dissonances entre les modes d’organisation de 1’entreprise et
la promesse véhiculée par la marque. Ces incohérences proviennent de la confrontation entre
I’imaginaire de la marque et les régles de fonctionnement tacites ou explicites ainsi que des
conditions de travail. Des collaborateurs semblent génés par I’écart qu’ils pergoivent entre, par
exemple, un discours de marque qui prone la liberté d’action des individus, la spontanéité, la
co-création et la lourdeur des processus organisationnels ou la centralisation des décisions.
L’inconfort ressenti par les collaborateurs provient également de [’écart percu entre
I’expérience de travail imaginée a partir de la promesse de la marque et la réalité des conditions
de travail. Cette incongruence peut provenir des outils de travail mis a disposition des salariés,
de I’ambiance au travail ou encore des locaux qui ne traduisent pas les valeurs de la marque.
Ces situations inconfortables se traduisent par de la déception, de I’incompréhension, voire une

remise en cause de la croyance dans la promesse de la marque.

« Marquel6 revendique dans ses valeurs profondes [’entreprenariat et la prise
d’initiative. Or, ma manager essaie depuis 2 ans de lancer un projet et elle se heurte a
de nombreuses difficultés : des processus de validation extrémement longs et fastidieux.
L’ensemble des décisions doivent étre validées par une dizaine de personnes, ce qui
conduit inévitablement a l’'inertie du projet. Comment peut-on mettre en avant que nous
sommes une entreprise innovante qui valorise [’entrepreneuriat en interne quand c’est

presque mission impossible de faire aboutir un nouveau projet ? [...] Un des effets
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Figure 16 : Une synthese des situations d’inconfort
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concrets est ['incompréhension, et une perte d’envie et de motivation a entreprendre et

une dévalorisation de la marque car non crédible sur cet aspect-la. » (Marquel6)

Ces situations d’inconfort posent la question de la porosité des frontieres, du point de vue des
collaborateurs, entre 1’identité de I’organisation, étudiée en théorie des organisations (Gioia et
al., 2000; Whetten, 2006), et I’identité de la marque, étudi¢e en marketing (J. M. T. Balmer et
Gray, 2003; J. M. T. Balmer et Greyser, 2006). Le manque de cohérence entre ces deux identités

conduit a un état de tension psychologique.

L’inconfort peut aussi venir de I’absence d’incarnation des promesses de la marque par les
managers ou par les pairs. Les écarts percus entre le comportement des managers et I’imaginaire
de la marque peut conduire a remettre en cause 1’attachement a la marque et a I’entreprise, voire

a ne plus trouver de sens a ce que les salariés font dans leur travail.

« L’entreprise développe ['image d’une marque favorisant [’expression de chacun et
[’épanouissement personnel. [...] Pourtant, certains collaborateurs ne parviennent pas a
exprimer toute leur inventivité ou a se consacrer a leurs propres loisirs en paralléle du
travail. Plusieurs personnes pointent notamment le role de la hiérarchie qui ne prend pas
en compte leurs propositions ou leurs idées. Ils doivent se contenter d’appliquer les
directives sans pouvoir proposer des axes d’amélioration ou de nouveaux projets. [...]
Nous avons pu observer que cette situation générait de la frustration voir méme de la

colere chez certains collaborateurs. » (Marque?7)

Par ailleurs, le fait que des collégues adoptent des attitudes et des comportements qui ne
reflétent pas les valeurs de la marque est également de nature a générer un sentiment de

déception a I’égard du collectif.

« Les valeurs premieres de la marque sont “client-first” et “le bien-étre des salariés”.
Durant la crise sanitaire, la communication officielle était : la santé et la famille d’abord,
vous ne travaillez QUE si vous en avez la possibilité. Les valeurs de la marque étaient
ainsi respectées. Mais plus les jours passaient plus des communications différentes entre
equipes étaient affichées “Tu n’es jamais connecté j'ai l'impression”. Ces propos
incohérents au discours sont des propos entre les équipes locales, mais sont selon moi

totalement disproportionnés face a la situation actuelle. [...] Le discours officiel,
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cohérent avec ses valeurs, me rassurait énormement. Mais, a la suite des différents
propos incohérents, j’ai réalisé un certain inconfort a travailler, voir un certain

malaise. » (Marquel?7)

Le rdle positif de I’incarnation par les dirigeants et les managers intermédiaires de la promesse
de la marque sur I’identification et I’engagement des collaborateurs a la marque ont fait 1’objet
de plusieurs travaux de recherche (Morhart et al., 2009; Vallaster et de Chernatony, 2006). Nos
résultats suggerent que la non-incarnation par les managers provoque a contrario de I’inconfort.
C’est vrai aussi lorsque les colleégues n’incarnent pas la marque. Ce phénomeéne semble

relativement peu étudié dans la littérature.

2.1.2. L’inconfort lié a des incohérences percues dans la communication de

marque

L’incohérence dans les communications de marque peut étre a I’origine d’un inconfort pour
deux raisons. La premicére est liée a des communications qui offrent des versions différentes
selon les cibles, en particulier entre ’interne et 1’externe, mais également au sein méme de

I’entreprise entre différentes entités.

« En ce qui concerne la promesse de marque de Marque4 ‘Notre engagement : faciliter
l’acceés aux soins pour tous’, X a cessé d’y croire. Il avait l'impression que les
communications et la motivation en interne étaient plus tournées vers le coté business
qu’orientées patient. Il ne retrouvait pas les raisons pour lesquelles il était devenu
pharmacien. [...] Il perd le sens de ce pourquoi il a voulu faire ce métier. Il n’arrive plus

a s’attacher a la marque. » (Marque4)

L’inconfort peut naitre aussi de la perception d’une mauvaise conception de la communication.
Deux cas de figures sont identifiés : (1) 1’idée créative traduit mal la marque selon les
collaborateurs, (2) I’exécution de la communication est jugée défaillante. Un collaborateur

Marque37 juge ainsi séveérement une campagne publicitaire de la marque :

« Début octobre 2020, la nouvelle agence de communication a dévoilé la nouvelle image

de marque. Malheureusement cette nouvelle campagne est un désastre en interne :
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Horrible, effrayante, glaciale, elle me donne froid dans le dos, je ne reconnais pas la

compagnie la-dedans... » (Marque37)

Si, comme Piehler et al. (2019), nous considérons les collaborateurs comme une seconde
audience des communications de marque, alors les incohérences entre les discours publicitaires
et la fagon dont la marque est connue et vécue au sein de I’organisation est de nature a générer
de l’inconfort. Celui-ci peut notamment s’exprimer lorsque des promesses percues ne
s’incarnent pas dans des actions concrétes. Le discours de la marque n’est plus crédible, il est
percu comme opportuniste, voire non €thique, comme le souligne une collaboratrice de la

Marque50.

« Je pense a une collaboratrice engagée depuis toujours dans la cause écologique qui a
adheéré il y a un an avec enthousiasme au programme #Marque50 qui vise a développer
la politique de développement durable de la marque. Cette politique ne s est traduite, un
an apres, dans aucune action concrete. Elle s’est sentie dans un état de frustration

important. » (Marque50)

L’imaginaire de la marque produit peut également avoir été décodé en termes de promesses par
rapport a une expérience de travail, en particulier préalablement a I’embauche. Or, les nouveaux
entrants confrontés a une réalité qui peut étre en décalage par rapport a ces promesses pergues

peuvent exprimer le sentiment d’avoir été trompés.

« Marque28 renvoie l’'image d 'une marque chic, fun et décalée, une marque pour laquelle
on a envie de travailler. C’est d’ailleurs pour toutes ces raisons que j’ai postulé a une
offre qui pronait que travailler chez Ent28 assurait une autonomie de travail, une
participation dans [’alimentation de l’identité de marque ainsi qu’une ambiance de
travail agréable. Or, l'image fraiche et décontractée de la marque que j’avais s’est
transformée en un climat de travail tendu, un stress permanent des collaborateurs et un

management loin d’étre marrant. » (Marque28)

Le décalage entre I’image de la marque produit, per¢ue comme “chic, fun et décalée”, et le vécu
de travail, plutdt dur et austeére, est renforcé par le message de la marque employeur qui évoque
la bonne ambiance de travail. C’est bien cet “assemblage” des signaux et des discours des

marques commerciales et employeur qui renforce, dans ce cas, le sentiment d’inconfort ressenti
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par le collaborateur. La différence entre la perception de I’expérience au travail avant et apres
I’embauche liée au discours de la marque employeur est déja bien étudiée (Charbonnier-Voirin
et al., 2014; Leconte, 2017). Il s’agit cependant ici de souligner le role important joué par la

promesse initiée par la marque produit dans I’émergence d’un état d’inconfort.

Enfin, ’absence de communication de la marque est vécue par certains comme un manque de
valorisation. Elle peut étre pergue comme une entrave a la bonne réalisation de son travail,
comme témoigne ce collaborateur de Marque24 :

“Marque24, une des premieres Maison de champagne implique un patrimoine historique
considérable, qui est d’ailleurs 'un des piliers du positionnement de la marque. Ce
patrimoine de la marque crée du sens et de la légitimité a son existence. [...] J'ai pu
constater que la plupart des jeunes salariés, en termes de durée au sein de [’entreprise,
manquent considérablement de connaissance a propos de comment Marque24 s’est
développée en traversant les siecles, ce qui semble géner certains, en particulier dans les

équipes en front office telles que commerciales, marketing ou communication.’

(Marque24)

Cela conforte les travaux sur le management interne de la marque qui invitent a partager
largement le contenu et I’histoire de la marque aupres de tous les salariés (Burmann et Konig,

2011; Piehler, 2018).

2.1.3. Des orientations stratégiques percues comme incohérentes avec la

marque

L’inconfort des collaborateurs peut naitre de décisions stratégiques qui apparaissent
incohérentes avec ce que la marque véhicule. Méme si les objectifs de ces stratégies peuvent
étre bien compris, leur bien-fond¢ peut étre questionné au regard des valeurs et de la promesse

véhiculées par la marque.

“En 2019, Ent9 a remporté un contrat qui servira au tres controversé projet X en
Australie. X possede une des plus grandes réserves inexploitées de charbon. Le projet est
tres controversé en Australie et fait ['objet d’activisme d’organisations

environnementales dénongant la catastrophe écologique qu'impliquera [’exploitation de
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cette mine. J'ai pu constater sur le réseau social interne, Yammer, que l’indignation se
faisait aussi ressentir en interne. De nombreux salariés ont publié leur ressenti par
rapport a cette decision, d’autant plus que, comme le précise le Pdg ‘Ent9, as one of the
first companies to have pledged carbon neutrality by 2030°. Soutenir ces propos et

continuer le projet X ne serait-il pas contradictoire ?” (Marque9)

Une décision stratégique percue comme contraire aux valeurs de la marque vient questionner
I’engagement initial a I’égard de la marque et génére un état d’inconfort psychologique. Cela
rejoint les travaux de Brehm et Cohen (1962) qui considérent que l’engagement serait

indispensable a I’apparition de la dissonance.

L’inconfort des collaborateurs apparait enfin lorsque la promesse de la marque n’est plus
tenable en raison notamment de chocs externes liés a des modifications de

I’environnement (fusion d’entreprises, évolution de I’environnement économique...).

"Les valeurs de Marquel4 sont la convivialité, le partage, l'art de bien manger... Avec le
rachat par Entl4 en 2018, les salariés les plus anciens qui ont vécu ces temps de partage
ne se retrouvent plus dans l'image qui est véhiculée par Marquel4 car elle devient fausse
pour eux. Cela crée une grande frustration chez les collaborateurs les plus anciens. 1l est
devenu tres mal vu de descendre plus de 2 minutes prendre un bout de gateau pour un

anniversaire". (Marquel4)

Lors de fusions-acquisitions, les effets d’un choc de culture sur le comportement des
collaborateurs est largement documenté (Bancel et Duval-Hamel, 2011; Ouerdian ef al., 2018;
Seo et Hill, 2005; Steiler et Riiling, 2010). Ce choc de culture peut passer en partie par la
marque, au travers des valeurs qui lui sont associées (Kapferer, 2007). La confrontation de deux

cultures de marque portant des valeurs différentes est de nature a faire naitre de I’inconfort.

Ces premiers résultats permettent de dresser une taxonomie des situations d’inconfort générées
par des incohérences entre le discours des marques et le vécu de travail. La deuxiéme analyse,
réalisée au moyen d’une fsSQCA, permet d’aller plus loin en mettant en évidence les

combinaisons de caractéristiques pouvant expliquer 1’apparition de ces situations d’inconfort.
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2.2. LES CONDITIONS EXPLICATIVES DE L’APPARITION DE SITUATIONS D’INCONFORT

L’analyse fsSQCA met en évidence 1’existence de trois conditions nécessaires a 1’apparition de

situations d’inconfort : (1) le fait que ’entreprise soit privée (degré de cohérence de 0,86), (2)

qu’il s’agisse plutdt d’une grande entreprise (degré de cohérence de 0,78), et (3) d’origine

francaise (degré de cohérence de 0,77). Selon Ragin (2009), le seuil standard de cohérence

concernant les conditions nécessaires est établi a 0,9. Toutefois, comme le souligne George et

Bennett (2005), les conditions nécessaires pures sont rares et un taux de 0,9 apparait

particuliérement sévére. Bol et Luppi (2013) fixent un seuil de cohérence pour les conditions

nécessaires a 0,75 qui est utilisé dans les travaux mobilisant la méthode fSQCA (Schmitt ef al.,

2017; Skaaning, 2011).

L’analyse des conditions suffisantes conduit a retenir cinq combinaisons causales (tableau §)

qui permettent d’expliquer I’apparition des situations d’inconfort recherchées.

Tableau 8 : Combinaisons causales expliquant I’apparition de situations d’inconfort

Conditions causales
Nom de la
marque Gestion d'un Origine o
; Grande Statut de , X Fort patrimoine
corporate et portefeuille de g . géographique de
. entreprise I'organisation ; J de marque
commerciale marques I'entreprise
confondu
c1 Indifférent Indifférent Oui Privé Frangaise Oui
c2 Non Oui Oui Indifférent Francgaise Oui
i e c3 Oui Non Indifférent Privé Frangaise Non
causales
c4a Oui Non Oui Privé Indifférent Indifférent
c5 Non Oui Oui Privé Etrangére Indifférent
Tableau 9 : Cohérence et couverture des combinaisons causales
. Couverture
Cohérence | Couverture )
unique
Cl 0,88 0,37 0,21
.. C2 0,89 0,18 0,05
Combinaisons
C3 0,87 0,15 0,10
causales
Cc4 0,93 0,10 0,04
C5 1,00 0,05 0,05
Cohérence de la solution : 0,89 Couverture de la solution : 0,63
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Seules les combinaisons affichant une cohérence'” supérieure au seuil standard de 0,80 ont été
retenues (tableau 9) (Ragin, 2017). La cohérence de la solution, incluant les 5 combinaisons
causales sé¢lectionnées, s’établit a 0,89. Un niveau assez proche de 1 qui confirme que cet
ensemble de combinaisons causales est suffisant pour expliquer les situations d’inconfort. La
couverture indique la proportion de cas pour lesquels les situations d’inconfort sont expliquées

par cette combinaison.

La premiére combinaison causale, de loin la plus fréquente (couverture a 0,37) peut s’exprimer
de la fagon suivante: les situations d’inconfort se rencontrent plutot dans des grandes
entreprises privées francaises existant depuis plus de cinquante ans et bénéficiant d’un
patrimoine de marque fort. La seconde met en exergue des entreprises assez proches. Il s’agit
¢galement de grandes entreprises frangaises, publiques ou privées, existant depuis plus d’un
demi-siecle et gérant un portefeuille de marques. La troisieme combinaison met en évidence
des marques francaises récentes, moins de 20 ans d’existence, dont le nom de la marque
entreprise est confondu avec la marque produit. Ce groupe comporte principalement des
startups, souvent digital native, ou des marques de conseil indépendantes. La quatriéme
combinaison regroupe des grandes entreprises du secteur privé, quelles que soient leur origine
géographique et leur ancienneté, ne gérant pas de portefeuille de marques et dont le nom de
marque entreprise est identique a celui de la marque produit. Enfin, la cinquiéme combinaison
comprend des grandes entreprises privées étrangeres qui gerent un portefeuille de marques et

dont le nom de marque entreprise est différent des marques produit.

Conclusion du chapitre 4

Ces premiers résultats soulignent que les collaborateurs éprouvent un sentiment d’inconfort
lorsqu’ils ressentent un décalage entre ce qu’affiche la marque en termes de promesse et de

valeurs et ce qu’ils vivent avec la marque.

Cela concerne aussi bien des probléemes liés au fonctionnement de 1’organisation (des

conditions de travail ou des processus de décision pergus comme incohérents avec ce que prone

17 La cohérence indique dans quelle mesure la combinaison causale est suffisante pour permettre d’observer
les situations d’inconfort recherchées.
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la marque), a la gestion des ressources humaines (des managers ou des salariés qui ne respectent
pas les valeurs de la marque), a la communication (mauvaise traduction de 1’identité de la

marque) ou encore a des ¢léments d’ordre stratégique.

Nos résultats indiquent que I’inconfort ressenti par les collaborateurs porte sur des dimensions
constitutives du management interne de la marque (communication, management, ressources
humaines). Ils soulignent donc I’importance d’étudier les réactions des collaborateurs
confrontés aux pratiques du management interne de la marque tant ceux-ci sont sensibles a toute

incohérence entre 1’imaginaire de la marque et le vécu de travail.

Par ailleurs, cette premicre é¢tude a permis de mettre en évidence que les situations d’inconfort
identifiées ont plus de chance de se produire dans des grandes entreprises privées existant
depuis plus de 50 ans et gérant un portefeuille de marques. Nous pourrons nous appuyer sur ces

résultats pour construire notre seconde étude qualitative.

Il convient donc dans un deuxiéme temps de mieux comprendre les réactions des collaborateurs
a I’égard de la marque lorsqu’ils sont confrontés a des situations d’inconfort. Nous allons
¢galement chercher a mieux cerner comment s’articulent 1’inconfort et le confort que les

salariés éprouvent a 1’égard de la marque.
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Chapitre 5. Confort et inconfort: les mécanismes sous-

jacents d’une relation ambivalente a la marque

Introduction générale
Contexte, problématique et questions de recherche

—

4

f PARTIE 1 : Le managementinterne de la marque confronté a

-,

I'inconfort ressenti par les collaborateurs
Chapitre 1 Chapitre 2 Chapitre 3
Le management Les comportements Confort et inconfort : de
interne de la marque favorables a la marque quoi parle-t-on ?
k comme but recherché /
/ PARTIE 2 : Comprendre les ressorts du confort et de I'inconfort \
des collaborateurs a I'égard de la marque

Chapitre 4
Une taxonomie des situations
d’inconfort

Etudes qualitatives

4

/ PARTIE 3 : Comment les relations collaborateur/marque influencent-elles \

I'attitude du collaborateur a la marque ?

/ Chapitre 6 \ f Chapitre 7 \ / Chapitre 8 \

Formulation des Les effets de la congruence des Le role médiateur de
hypothéses et modele valeurs et de la compétence de I'ambivalence, de
conceptuel la marque sur la relation du I'identification et de la
collaborateur a la marque confiance dans la relation du

collaborateur a la marque

k Etudes quantitatives

\ / \ (Etude expérimentale 1) / k (Etude expérimentale 2) j

Conclusion générale
Discussion, contributions, limites et voies de recherche
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Introduction au chapitre 5

L’objectif de cette deuxiéme étude qualitative est d’explorer les mécanismes qui conduisent les
collaborateurs a ressentir un état de confort ou d’inconfort a 1’égard de la marque'®. Elle répond

a la deuxieme sous-question de recherche :

03 : Quels sont les mécanismes d’éveil et les manifestations de l’inconfort et du confort

dans la relation a la marque ?

Nous avons mené dix-neuf entretiens approfondis de salariés travaillant pour de grandes
marques. Au moyen d’une approche biographique nous leur avons demandé d’exposer les
moments, au cours de leur vie professionnelle, ou ils ont pu ressentir des états de confort ou

d’inconfort a I’égard de la marque commerciale pour laquelle ils travaillent.

Nos résultats réveélent d’une part, que les facteurs déclencheurs d’un état de confort ne sont pas
nécessairement les mémes que ceux générant un état d’inconfort. D’autre part, nous mettons en
évidence le fait que les collaborateurs sont généralement confrontés a la coexistence de
situations de confort et d’inconfort vis-a-vis de la marque. Cela nous amene a proposer la notion

de relation ambivalente a la marque pour qualifier ce phénomene.

18 | es résultats de cette étude ont donné lieu a une présentation au 382™ congrés de I’AFM qui s’est déroulé du
18 au 22 mai 2002 a Tunis
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1. Méthodologie

1.1. DES ENTRETIENS INDIVIDUELS DE COLLABORATEURS

Comme le rappellent Piehler et al. dans un appel a recherche récent (2018), la plupart des études
empiriques concernant le management interne de la marque ont été réalisées dans le cadre de
marque entreprise. Or, dans la réalité, de nombreuses organisations gérent un portefeuille de
marques, ce qui accroit la complexité pour le management interne de la marque. Par ailleurs,
les travaux ont été le plus souvent effectués dans des entreprises de services (services financiers,
tourisme, secteur hotelier). Les auteurs soulignent la nécessité d’¢largir les études a d’autres
secteurs pour favoriser la généralisation des résultats des recherches. Nous avons donc
sélectionné des salariés travaillant dans des entreprises gérant pour la plupart d’entre elles
plusieurs marques. Nous avons ¢également souhaité intégrer dans [’échantillon, des
collaborateurs d’entreprises commercialisant des produits. Par ailleurs, les résultats de I’étude
fsQCA menée dans la phase préliminaire nous ont conduit a choisir des salariés travaillant
plutét dans de grandes entreprises gérant des marques francaises (quatorze des informants
interrogés travaillent pour des marques francaises) et bénéficiant d’un fort patrimoine de
marque en termes de notoriété et d’ancienneté (tableau 10).

Au total, notre échantillon est constitué de treize entreprises et de dix-huit marques différentes.

En ce qui concerne le recrutement (tableau 11), nous avons cherché a recruter des collaborateurs
travaillant dans des directions fonctionnelles différentes: marketing produit, finance,
responsabilité sociale et environnementale, communication, recherche et développement,
ressources humaines, informatique. L’objectif principal était de sélectionner des collaborateurs
qui n’étaient pas tous confrontés a la gestion de la marque dans leur travail quotidien. Ils se
situent, par ailleurs, a des niveaux hiérarchiques varié€s au sein de 1’organisation. Nous avons
¢galement ét¢ attentif a observer une diversité en termes d’age (de trente-quatre a cinquante-
neuf ans), d’ancienneté dans I’entreprise et dans la marque (de deux a trente ans). Nous avons,
en revanche, davantage de femmes (14) que d’hommes (5). Il a été plus difficile de recruter des
hommes pour évoquer ce sujet que de femmes. Enfin, I’ensemble des informants sont des cadres
ce qui constitue une limite a notre travail. En revanche, leur niveau hiérarchique et leur

responsabilité en termes d’encadrement d’équipe au sein de 1’entreprise est varié.
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Tableau 10 : Caractéristiques des entreprises et des marques composant 1’échantillon

Marque Origine Origine Date de Date de
Entreprise commerciale géographique | géographique | création de | création de | Produit / Service
de l'entreprise | de la marque | I'entreprise | la marque
Carrefour Carrefour France France 1963 1963 Produit et service
Engie Engie Green France France 2001 2015 Service
L'Oréal YSL parfum France France 1909 1964 Produit
L'Oréal Lancome France France 1909 1935 Produit
L'Oreal Garnier France France 1909 1904 Produit
Longchamp Longchamp France France 1948 1948 Produit
LVMH Sephora France France 1987 1973 Produit et service
LVMH Rimowa France Allemagne 1987 1898 Produit
Pierre & Vacances | Center Parcs Frange Pays-Bas 1967 1968 Service
Procter Pampers Etats-Unis Etats-Unis 1837 1961 Produit
PSA Peugeot France France 1976 1896 Produit
PSA Citroén France France 1976 1919 Produit
PSA DS France France 1976 2014 Produit
Renault Renault France France 1898 1898 Produit
Saint Gobain Point P France France 1665 1979 Produit
Entreprise pharma | Marque pharma - - - - Produit
SNCF TGV France France 1938 1981 Service
Thales Thales France France 2000 2000 Produit
Table 11 : Caractéristiques des informants
Anciennenté | Anciennenté .
Informant Age dans la dans Domaine d'activité Duree f’e
. I'entretien
marque I'entreprise
Aude 37 ans 6 ans 15 ans Marketing 1h17
Capucine 43 ans 9ans 9 ans Recherche et développement 1h03
Fabienne 58 ans 7 ans 30 ans Stratégie 1h06
Jean 44 ans 6 ans 16 ans Finance 1h35
Jérémie 49 ans 4 ans 4 ans Ressources humaines 1h00
Laurence 51 ans 24 ans 24 ans Communication 1h31
Line 34 ans 5ans 10 ans Marketing 1h06
Marine 47 ans 5ans 5ans Communication 1h10
Mathilde 40 ans 15 ans 15 ans Responsabilité sociale et environnementale 1h20
Maxime 38 ans 9ans 13 ans Exploitation 1h35
Mehdi 54 ans 17 ans 17 ans Informatique 1h08
Nadeége 50 ans 19 ans 19 ans Marketing 1h11
Perrine 45 ans 6 ans 19 ans Marketing 1h10
Roxane 59 ans 7 ans 15 ans Formation 1h03
Sandrine 41 ans 3ans 3ans Communication financiére 1h05
Séverine 41 ans 2 ans 2 ans Stratégie 1h03
Solange 57 ans 20 ans 9 ans Stratégie 1h13
Stéphane 43 ans 2 ans 2 ans Informatique 1h00
Valérie 57 ans 29 ans 29 ans Communication 0h53
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Le recueil de I’information s’est €talé¢ de janvier a juin 2021 sous la forme d’entretiens semi-
directifs. Dix-neuf entretiens ont été réalisés. Ils ont une durée moyenne d’une heure et onze
minutes (cinquante-trois minutes pour le plus court et une heure trente-cing pour le plus long).
Compte-tenu de la situation sanitaire, la plupart des entretiens se sont déroulés en
visioconférence, via le logiciel Zoom, avec les caméras des informants connectées. Seuls cing
entretiens se sont déroulés en face-a-face, trois ont eu lieu sur le lieu de travail, un dans un lieu
public et le dernier chez I’informant. Chaque entretien a été enregistré avec 1’accord de
I’informant et intégralement retranscrit sous le logiciel Word. Au total, deux-cent-quatre-vingt-
quatorze pages ont ¢té retranscrites et codées. Par ailleurs, les prénoms des informants ont été
modifiés et seul le domaine d’activité au sein de 1’entreprise a été mentionné, sans précision de
la fonction exacte du répondant, afin de garantir au mieux leur anonymat. Les informants ont
tous exprimé leur accord pour que le nom de leur entreprise soit cité, a I’exception d’un seul,
dont I’entreprise a ét€¢ anonymisée en « entreprise pharma » et le nom de la marque en « marque

pharma ».

Notre recherche s’intéresse a la relation du collaborateur a la marque dans le temps en essayant
de déceler les situations au cours desquelles il a pu ressentir un €tat de confort ou d’inconfort
par rapport a la marque. L approche biographique par les récits de vie (Bertaux, 2016; Costa et
dos Santos, 2021) est alors apparue pertinente. Cette méthode permet de faire émerger, au
travers d’histoires personnelles, les phénomeénes que nous cherchons a appréhender en
s’appuyant sur la facon dont les informants les racontent et leur donnent du sens. En particulier,
elle met ’accent sur les points de rupture dans leur parcours de vie professionnelle, plus
précisément, dans le cadre de cette recherche, les moments ou les collaborateurs ont éprouvé
du confort ou de I’inconfort a 1’égard de la marque, racontés et situés dans un contexte

particulier (Berger Remy et al., 2020; Leconte, 2017).

L’entretien a été structuré autour de cinq axes principaux :

- Dans un premier temps, nous avons demandé a chaque informant de raconter son
histoire professionnelle de manicre assez libre. Nous avons demandé ensuite, lorsque
cela n’avait pas été évoqué, de préciser le nom de I’entreprise et de la marque
commerciale pour laquelle il travaillait au moment de I’entretien ainsi que le poste
qu’il occupait. Puis, nous avons cherché a recueillir les valeurs importantes pour

chaque informant, aussi bien dans leur vie personnelle que professionnelle.
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- Dans un second temps, nous avons cherché a appréhender la perception que ces
collaborateurs avaient de la marque commerciale a différents stades de leur relation
avec cette marque. Nous leur avons donc demandé de fournir un effort de mémoire
afin de caractériser I’image qu’ils avaient de la marque avant de la rejoindre, dans les
mois qui ont suivi leur embauche dans I’entreprise au service de la marque, puis au
cours de leur activité réguliere au sein de cette marque commerciale. Pour ceux dont
I’ancienneté dans la marque était importante, la capacité a se souvenir de I’image de
la marque avant de la rejoindre ou dans les premiers temps apreés I’embauche était
parfois difficile. Nous avons dans ce cas plutdt centré 1’entretien sur les situations qui
ont généré des états de confort ou d’inconfort en lien avec la marque au cours de leur
vie professionnelle. L’objectif était de déceler de potentielles évolutions de perception
de la marque, voire de mettre en évidence des points de rupture, positifs ou négatifs, a
propos de cette marque. Nous creusions alors les circonstances d’apparition de ces
évolutions de perceptions et les effets produits sur les informants.

- Nous nous sommes ensuite intéressé a la perception de la promesse et des valeurs de
la marque par les informants et a sa matérialisation dans leur quotidien de travail. Nous
avons relancé a la fois sur les situations dans lesquelles les informants avaient le
sentiment que cette promesse et ces valeurs €taient tenues, et a I’inverse sur les
moments au cours desquels les répondants avaient eu le sentiment que cette promesse
ou ces valeurs de la marque commerciale n’étaient pas tenues. Il s’agissait alors de
faire raconter ces moments, de décrire le plus précisément possible ces situations et de
faire exprimer ce que cela engendrait pour I’'informant en termes de sentiments,
d’émotions et de relations a la marque. Nous faisions, cette fois encore, appel a la
mémoire des informants pour qu’ils racontent ces différents événements tout au long
de leur relation avec la marque.

- Puis nous avons cherché a comprendre la perception que les informants avaient des
relations marque entreprise / marque commerciale. L’objectif était d’explorer les
éventuelles cohérences ou incohérences percues entre les actions de la marque
entreprise et la promesse ou les valeurs de la marque commerciale.

- Enfin, aprés avoir réalis¢ quelques entretiens, nous avons développé un module
projectif. Nous avons retenu quelques situations considérées comme incohérentes par
les répondants déja interrogés, et qui méritaient d’étre davantage creusées. Nous
présentions une de ces situations a ’informant de maniere factuelle en précisant

qu’elles avaient été énoncées lors d’entretiens précédents. Dans un premier temps,
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nous leur demandions de réagir spontanément a cette situation, puis de nous préciser
si eux-mémes, ou des collégues, avaient été confrontés a ce type de situation. Cette
technique permet aux informants de se livrer plus facilement avec moins d’hésitation
en dépassant les barrieres émotionnelles, en fournissant souvent plus de détails en
s’appuyant sur la situation proposée (Boddy, 2005; Pich et Dean, 2015; Porr et al.,
2011; Ramsey et al., 2004). Cette méthode est particulierement adaptée pour évoquer
des situations parfois difficiles a exposer spontanément, ce qui peut étre le cas des
inconforts ressentis dans le cadre de son travail. Elle comporte, néanmoins, des limites.
En particulier, elle conduit I’informant a se positionner de maniére un peu artificielle
sur un sujet qu’il n’aurait pas évoqué. Ce module a été introduit & partir du sixiéme
entretien et a été adapté en fonction des réponses des informants au fur et a mesure de

I’avancée de 1’étude.

L’entretien se terminait par une ouverture libre sur des sujets liés a leur relation a la marque

non abordés au cours de |’entretien.

1.2. ANALYSE DES DONNEES

Les retranscriptions des entretiens ont ét¢ envoyées aux informants pour approbation. La
relecture de ces retranscriptions a conduit deux répondants sur les dix-neuf interrogés a vouloir
ajuster leurs propos. Le premier a simplement souhaité ajouter des précisions par rapport a ce
qui avait été dit pour moduler un peu ses paroles qu’il trouvait finalement trop directes. Le
second a demandé a ce que les noms de la marque et de I’entreprise n’apparaissent pas
explicitement dans 1’analyse par crainte d’étre identifi¢ par sa hiérarchie et subir des éventuelles
représailles. Quatre autres informants ont précisé, apres la relecture de leur entretien, que
certains ¢léments échangés étaient un peu directs sans toutefois souhaiter modifier ce qui avait
¢té dit. Evoquer des inconforts ressentis dans le cadre de son travail est difficile a recueillir et
nécessite de mettre en confiance les informants. Le plus souvent, ces situations ne sont

d’ailleurs dévoilées qu’au bout de trente a quarante-cinq minutes d’entretien.

Les entretiens ont ét¢ analysés en trois temps (figure 16). Nous avons d’abord procédé a une
lecture par « attention flottante » de I’ensemble des entretiens ce qui a permis de faire émerger
des thématiques communes (Gavard-Perret et al., 2012). Ce premier travail permet de

s’imprégner du matériau. C’est un travail de mise a plat qui reste descriptif, « qui permet une
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mise en regard des émotions vécues et des évenements bruts qui se sont effectivement déroulés
lors de I’interaction » avec les informants (Borraz et al., 2021, p. 12).

Dans un second temps, nous avons réalisé un codage descriptif de chaque entretien. Ce codage
a été guid¢ par la littérature en particulier par la théorie de la dissonance cognitive (role du soi,
soumission forcée) et par la théorie de 1’identité sociale (incongruence des valeurs, role modele
des managers). Les résultats de la taxonomie ont également aidé a ce premier codage
(incohérence percue des communications, des conditions de travail avec la promesse de la
marque). Enfin, ce travail a permis de faire émerger des thémes directement du terrain d’étude
(influence d’une marque per¢ue comme forte, d’une marque qui s’engage sur des sujets de
société). Le codage n’est pas une science exacte. Il permet d’organiser la donnée brute issue
des entretiens pour en faciliter I’analyse. Il aide a I’interprétation de ces données et permet de
faire émerger des idées originales. Ce premier codage a permis de faire émerger d’une part les
différentes situations d’inconfort en identifiant les éléments déclencheurs du confort ou de
I’inconfort, et d’autre part de mettre en évidence certaines attitudes et comportements des
collaborateurs dans leur relation a la marque.

Fort de ces premiers résultats, nous avons ressenti le besoin de retourner a la littérature pour
mieux expliciter I’articulation des états de confort et d’inconfort ressentis par les collaborateurs.
Cela nous a conduit a travailler sur le concept d’ambivalence. Dans un troisiéme temps, nous
avons donc procédé¢ a un codage axial autour du concept d’ambivalence. Dans cette étape, nous
cherché a cerner plus finement chaque situation, en identifiant notamment les conditions
d’apparition des états de confort et d’inconfort, le contexte dans lequel ils se manifestent et les
conséquences que cela produit en termes d’attitudes et de comportement de la part des

collaborateurs dans leurs relations a la marque (Fourboul, 2012; Thiétart, 2014).

Figure 17 : Processus d’analyse des entretiens qualitatifs
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1.3. ARTICULATION MARQUE COMMERCIALE — ENTREPRISE ET ORGANISATION

En préambule a I’analyse des résultats, nous souhaitons souligner le fait que 1’évocation de la
relation a la marque commerciale par les informants ne renvoie pas toujours a la seule marque
commerciale. Les discours illustrent bien souvent des situations dans lesquelles le confort ou
I’inconfort ressenti par les collaborateurs résulte d’un assemblage entre la marque commerciale,
I’entreprise en tant que marque corporate et I’entreprise en tant qu’organisation. On peut tenter
de distinguer schématiquement quatre cas: (1) le discours renvoie bien a la marque
commerciale et s’appuie clairement sur I’imaginaire de la marque porté par sa promesse et ses
valeurs. C’est le cas lorsque les informants évoquent I’universalité, la féminité pour Lancome,
le voyage et la performance pour Rimowa ou encore la liberté, I’impertinence et I’empathie
pour Citroén ; (2) la marque commerciale est envisagée dans son état imbriqué a la marque
entreprise. C’est le cas lorsque le nom de la marque commerciale et celui de I’entreprise est
confondu (Renault, Thales, Longchamp, Carrefour) ou que la marque corporate bénéficie d’ une
forte aura (LVMH, L’Or¢al) ; (3) la marque commerciale est envisagée au sein d’un portefeuille
de marques imbriquées dans I’organisation. C’est le cas de la marque Pampers qui est une des
marques gérées par la marque corporate Procter et Gamble et fait partie a la division Baby,
Feminine et Family Care au sein de I’organisation ; (4) la marque commerciale est également
une entité fonctionnelle au sein de 1’ organisation (Citroén, Peugeot, Renault, Pierre et Vacances

Center Parcs). Nous pouvons représenter ces assemblages comme suit (figure 18).

Figure 18 : L assemblage marque commerciale, entreprise et organisation

Pampers appartient a la marque corporate Procter & Gamble
et fait partie au sein de I'organisation de la division Baby care Entreprise en
avec d’autres marques
La marque commerciale fait partie tant que marque
d’un portefeuille de marque corporate

La marque commerciale est
imbriquée a la marque corporate

Entreprise en
tant Renault marque commerciale et corporate
qu'organisation confondue
Marque
commerciale

La marque commerciale est
envisagée au travers de sa

Le nom de la marque commerciale promesse et de ses valeurs
est aussi le nom d’une entité Lancéme c’est la féminité et I'universalité
fonctionnelle dans l'organisation
Au sein de I’entreprise Stellantis, Citroén est une
direction de l'organisation
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Dans notre analyse nous nous sommes intéressé au confort et a I’inconfort ressentis par les
collaborateurs dans les situations (1), (2) et (3). Nous avons exclu de 1’analyse les discours qui
ne portaient que sur les cas ou la marque était envisagée comme une entité fonctionnelle au sein
de I’organisation (4). Ce cas nous semble relever davantage des recherches en organisation
qu’en marketing. A titre d’exemple, nous n’avons pas traité¢ 1’inconfort suivant : « avoir un
patron pour les deux marques c’était quand méme tres limitant, ¢a les faisait suffoquer les patrons de
marque... A un moment c’était beaucoup trop commun et les marques n’avaient pas les coudées
franches pour s’ exprimer. Heureusement qu’il y a eu stratégiquement l’idée que chaque marque devait
vivre sa vie. » (Fabienne). Aucun répondant n’a cité uniquement des cas de confort ou d’inconfort
relevant que de la situation (4). Tous ont évoqué au moins une situations correspondant aux cas
(1), (2) ou (3), voire a plusieurs de ces cas a des moments différents de leur relation avec la

marque.

2. Les mécanismes du confort et de I’inconfort.

Le résultat principal de notre étude est de mettre en évidence que la plupart des collaborateurs

ont une relation ambivalente a 1’égard de la marque pour laquelle ils travaillent.

« Longchamp, c’est une espece de sécurité, c’est une authenticité [...]. Il y a un coté trés confort,
un peu doudou. Je me sens bien avec ¢a. // Longchamp ce n’est pas une marque qui s ‘engage [ ...]
Sur des sujets sociétaux, on ne prend pas part... Je suis dégue, je trouve que ce n’est pas citoyen. »

(Marine)

« Citroén vit avec son temps... une femme anglaise a la téte d’une marque automobile, c’est pas
mal... Citroén c’est l’anti-banalité et ¢a, ¢a me convient bien. // Citroén est une marque
moderne... il mettent un mec au volant, la femme a coté et les enfants derriere. J étais consternée.

1l n’y a pas cette impertinence. Ca me met en colere. » (Fabienne)

« Il y a toute une partie de la marque que j’aime bien... c’est la partie innovation.[...] Je trouve
ca absolument fascinant. Ca me rend fiere. // Il y a un coté de la marque que je n’aime pas du
tout, c’est la partie Défense... militaire, faire la guerre, tuer... Ce n’est pas du tout en lien avec

mes valeurs » (Valérie)

L’ambivalence est étudiée depuis longtemps en psychologie sociale. On peut la définir comme

« le fait d'avoir des "sentiments partagés", d'étre "déchiré entre des impulsions contradictoires"
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et d'étre "tiraillé dans différentes directions" »'? (Ashforth et al., 2014, p. 1454). Cela signifie
qu’un individu peut avoir une orientation a la fois positive et négative envers un individu ou
une entité. Une orientation positive signifie que 1’individu est attiré par la personne ou I’entité.
A I'inverse, une orientation négative implique un rejet de cette personne ou entité. Par ailleurs,
cet état d’ambivalence peut perdurer dans le temps (Conner et Armitage, 2008). Dans notre cas,
un individu peut éprouver des sentiments contraires a I’égard de la marque sans chercher, pour
autant, a remettre en cause sa relation avec cette derniére. Un collaborateur peut donc continuer
a travailler pour une marque pour laquelle il ressent des sentiments négatifs, si par ailleurs il

éprouve des sentiments positifs.

Nous postulons que I’ambivalence nait de la coexistence d’états de confort et d’inconfort
ressentis par les collaborateurs a 1’égard de la marque. Cette coexistence dépend de la diversité
des situations auxquelles les collaborateurs sont confrontés dans leur quotidien de travail avec
la marque et de leurs caractéristiques personnelles. Dit autrement, selon le profil des
collaborateurs, certaines situations peuvent conduire plutét a de I’inconfort, d’autres a du
confort. Confort et inconfort peuvent donc étre éprouvés simultanément ou se succéder créant

ainsi les fondements d’une relation ambivalente a I’égard de la marque.

Nous mettons en évidence que les facteurs déclencheurs du confort et de 1’inconfort ne sont pas

nécessairement les mémes. Nous identifions trois cas de figure.

(1) Un méme facteur peut déclencher un état de confort ou d’inconfort. L’inconfort et le confort
sont alors deux états opposés d’un méme continuum. Prenons 1’exemple d’une marque pergue
comme forte en termes de notoriété, de présence sur le marché, d’univers d’évocation. Certains
collaborateurs considérent que cette marque les rassure et les rend fiers : « Le fait qu’Entreprise
pharma soit connue... ¢a me rassure... ¢ ’est gratifiant » (Sandrine). D’autres, en revanche,
vont traduire la force de la marque comme une pression supplémentaire qui peut les amener a
douter de leurs capacités : « Je savais que ce serait beaucoup plus exposé, sans doute beaucoup

plus de pression [...]. J avais un peu peur de ne pas y arriver » (Line).

(2) Certains facteurs conduisent plutdt a un état de confort. Par exemple, le fait qu’une marque
soit inscrite dans le temps long, qu’elle ait une histoire, conduit les collaborateurs a éprouver
un ¢état de confort : « I/ y avait beaucoup de gens historiques qui pouvaient raconter des choses

sur Yves Saint Laurent Parfums. [...] On se sentait faire partie de cette histoire Saint Laurent

¥ Traduction de I'auteur “ambivalence is often described as having “mixed feelings,” being “torn between
conflicting impulses,” and being “pulled in different directions.”
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et c’etait fabuleux. » (Capucine) Aucun inconfort n’a été évoqué en lien avec le fait que la

marque ait une histoire longue.

(3) D’autres facteurs génerent plutoét un €tat d’inconfort. Prenons le cas, d’'une marque qui
revendique clairement sa promesse. Certains collaborateurs éprouvent un état d’inconfort
lorsque cette promesse ne leur parait pas crédible : « On te montre des images de sérénité, avec
des sourires... et toi tu as l'impression d’avoir une chappe de plomb au-dessus de la téte. La
promesse, c’est du gros mensonge » (Aude). En revanche, aucun des informants ne nous a fait
part d’un état de confort particulier en raison de la mise en ceuvre de la promesse au niveau

attendu.
Nous pouvons représenter de mani€re schématique ces trois cas de la fagon suivante (figurel9)

Figure 19 : Des facteurs déclencheurs conduisant au confort ou a I’inconfort : 3 cas de figure

Confort et inconfort : 2 pdles ( CONFORT

d’un méme continuum ij

Facteurs déclencheurs d’un
état de confort A CONFORT (+)

CONFORT (-

Facteurs déclencheurs d’un
état d’inconfort

Nous allons expliciter les différents mécanismes qui conduisent au confort ou a I’inconfort, en
fonction des facteurs déclencheurs. Nous mettrons également en évidence les manifestations en

termes d’attitudes et de comportements du collaborateur a 1’égard de la marque.
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2.1. CONFORT ET INCONFORT SONT DEUX POLES D’UN MEME CONTINUUM

Dans cette partie, nous mettons en avant que certaines situations générent soit un état de confort
soit un état d’inconfort (figure 20). Ce basculement entre confort et inconfort dépend des
caractéristiques individuelles des collaborateurs et de la fagon dont ils appréhendent une méme
situation. Nous identifions cinq cas : (1) les valeurs de la marque sont partagées ou au contraire
rejetées, (2) la marque s’engage sur des sujets de société, (3) la marque est pergcue comme une
marque forte, (4) I’image de la marque auprés des parties prenantes externes est bonne ou

mauvaise, (5) la marque appartient a un groupe. Nous allons préciser chacune de ces situations.

Figure 20 : Confort et inconfort : deux pdles d’'un méme continuum
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2.1.1. La congruence et ’incongruence des valeurs collaborateur-marque

Les collaborateurs sont réguliérement confrontés aux communications ou aux actions de la
marque, internes comme externes, visant a promouvoir les valeurs qu’elle souhaite porter. Ces
informations vont &tre décryptées au prisme de leur propre systéme de valeurs.

Si les valeurs défendues par la marque sont cohérentes avec les leurs - congruence des valeurs

- ils auront tendance a ressentir un état de confort a 1’égard de la marque. En revanche, si les
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collaborateurs percoivent une incohérence avec leur systéme de valeurs - incongruence des
valeurs - cela peut générer un état d’inconfort. Tous les informants ont déclaré avoir été
confrontés a un moment donné a des informations ou des actions de la marque qu’ils ont pergues

comme cohérentes ou incohérentes avec leurs valeurs.

v La congruence des valeurs

La perception que les valeurs pronées par la marque pour laquelle ils travaillent sont cohérentes
avec leur propre systéme de valeurs est de nature a favoriser I’émergence d’un état de confort.
La congruence des valeurs collaborateur-marque semble se construire de deux facons
différentes : (1) dans le temps long au travers de I’histoire personnelle du collaborateur, (2)
dans I’expérience de travail avec la marque. L’ intensité de la congruence (ou de I’incongruence)
peut donc varier dans le temps. Selon Fleck et Maille, la congruence renvoie généralement au
« fait que deux entités (ou plus) aillent bien ensemble » (2010, p. 70), c’est-a-dire que
I’association de ces deux ¢léments soit pertinente. Elles soulignent également que la
congruence se définit par le caractére attendu de 1’association méme si cette dimension est
nettement moins souvent retenue dans la littérature. Dans notre étude, la congruence renvoie
plutot a la notion de pertinence, autrement dit, les valeurs du collaborateur et celles de la marque
s’accordent bien. Certaines situations peuvent faire référence au caractere attendu, en particulier
lorsque la relation avec la marque s’est noué¢e avant I’entrée dans la marque, le collaborateur

retrouvant 1’univers qu’il attendait.

Pour certains d’entre eux, la perception que la marque défend des valeurs proches des leurs est
ancrée dans leur histoire personnelle, voire familiale. Leur entrée dans la marque n’a fait que
confirmer, voire renforcer ce sentiment. Travailler pour cette marque apparait alors comme

naturel. Ces collaborateurs apparaissent particulierement identifiés a la marque.

"J'ai une relation particuliere avec la marque. Je suis rentrée chez L'Oréal en 2011 pour
m'occuper de cette marque et ¢a a toujours éte pour moi la marque idéale ou la marque révée
pour laquelle travailler. 1l y a effectivement ce lien avec l'dge et la nationalite, ce lien avec le
créateur qui est quelqu'un d'extrémement familier, beaucoup de souvenirs que ce soient des
parfums portés par des gens de ma famille, par les vétements Rive Gauche. C'est le sentiment

d'avoir atteint un peu le réve dans le travail." (Capucine)

" C'est une marque pour moi qui est tres liée a la féminité mais avec un coté tres universel. [...]

L'universalité c'est une valeur qui compte beaucoup pour moi, qui a toujours été présente chez
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Lancome.... [...] C'est la capacité de faire du sens partout sans avoir l'air tres affirmé. Ca se sont
mes valeurs, c'est ce que je pense étre et ce que j'ai vécu, en vivant immergée avec des Africains,
des Asiatiques, des gens de niveaux sociaux tres différents... Je tiens beaucoup a cette
universalité, cette porosité a faire sa place dans des endroits trés différents. La transmission c'est
aussi trés important chez Lancome et qui résonne chez moi. C’est la marque pour laquelle j ai

choisi de rentrer chez L’Oréal. » (Roxane)

D’autres collaborateurs vont se focaliser sur une valeur importante de la marque qui résonne,
selon eux, parfaitement avec ce qu’ils sont. C’est I’expérience de la marque dans le travail

quotidien qui conduit ces collaborateurs a se sentir a 1’aise avec la marque.

"Pour moi ce qui est important c'est la rigueur. [...] Ca veut dire vérifier ce qu'on fait. [...] Ce
qui est souvent répété en interne c'est la bienveillance, le respect, la qualité des produits, [...] que
les choses ont été veérifiées, d'avoir des bonnes formules. [...] Franchement ¢ca me correspond

bien." (Sandrine)

"Renault, c'est de l'innovation au service de la collectivité. [...] C'est important pour moi parce

que c'est mon mode de fonctionnement aussi, je m'y retrouve. C'est ce que j'inculque a mes enfants

aussi.”" (Mehdi)

L’¢état de confort avec la marque parait amplifi¢é lorsque, comme le souligne Capucine,
« l'univers de la marque me nourrit et me permet d’étre plus créative ». Au-dela de la simple
cohérence des valeurs collaborateur, Capucine s’estime personnellement enrichie par ce que
représente la marque et plus performante dans son travail de création pour la marque. On sent
une certaine valorisation de soi induite par 1’identité de la marque. Il semble que plus la marque

conduit a la valorisation de soi, plus 1’état de confort avec la marque sera important.

La proximité percue par les collaborateurs entre leur systéme de valeurs et celui de la marque
les conduit a adopter des comportements particulierement favorables a I’égard de la marque.
Certains vont exprimer le souhait de rester membre de I’organisation et de continuer a travailler
pour la marque avec laquelle ils ressentent une certaine connivence. D’autres vont adopter des

comportements plus impliquants en endossant un role d’avocat de la marque.

"Chez Séphora, la diversité et l'inclusion c'est dans le sang, on admet la personne telle qu'elle
est. Vous avez des gens de toutes origines, vous avez tous les dges et une forte tolérance également

pour l'orientation sexuelle. [...] ¢a j'adore, c'est un élement auquel j'ai adhéré rapidement. Le

146

Partie 2 — Chapitre 5 : Confort et inconfort : les mécanismes sous-jacents d’'une relation
ambivalente a la marque



Jjour ou je m’interroge sur la pertinence de [’entreprise ou la culture d’entreprise par rapport a

ce qui peut étre mes valeurs, la, je commence a regarder ailleurs. " (Jérémie)

« J'ai été élevee en disant que Renault c’était une marque de collaborateurs pendant la guerre,
il faut s’en rappeler... chez Peugeot pas du tout. Et puis on a toujours eu que des Peugeot dans
la famille donc il y avait un truc comme ¢a tres affectif. [...] J'ai besoin de travailler au sein d'une
marque pour laquelle je vais partager un méme systeme de valeurs... et cette marque est tres
sincere, trés humaine, et elle est tournée vers les autres. C'est important pour moi. [...] Méme si
aujourd'hui travailler dans le monde automobile, socialement il y a un regard qui est porté... sale
pollueuse, et en plus avec tes campagnes tu y as largement contribué... quelles que soient les
attaques qu'on peut porter a l'industrie automobile, je défends mais comme une dingue, le fait
que chez nous, c'est pas possible... On les cherche ces sacrées solutions pour que l'automobile ne

soit pas un gros destructeur de la planete."” (Nadege)

Nous soulignons ici que les collaborateurs se reconnaissant dans les valeurs pronées par la
marque ¢éprouvent un état de confort. Cette congruence des valeurs définie, dans
I’environnement de travail, comme la compatibilité entre les valeurs du collaborateur et celles
de I’organisation pour laquelle il travaille (O’Reilly, Chatman, et Caldwell, 1991), et par
extension de la marque qu’il représente, apparait donc comme un antécédent du confort.
Comme le soulignent Cable et DeRue (2002), cette compatibilité per¢ue des valeurs se traduit
par un processus d’identification a la marque. On peut alors envisager que 1’état de confort

ressenti par les collaborateurs favorise 1’identification a la marque.

Par ailleurs, nous mettons en évidence que cette sensation de confort procurée par la congruence
de valeurs conduit les collaborateurs a adopter des comportements particulicrement favorables
a la marque. Au-dela d’un bouche-a-oreille mis en avant par les travaux de Charbonnier-Voirin
et collégues (2017), la congruence des valeurs semble favoriser la fidélité des collaborateurs a
la marque. Cela rejoint également des travaux concernant ’intention de rester au sein de
I’organisation comme une conséquence du bien-étre du collaborateur (Guerrero et Herrbach,
2009; Viot et Benraiss-Noailles, 2019). Une fidélité néanmoins fragile dans la mesure ou,
comme le souligne Jérémie, la perception de ne plus partager avec la marque des valeurs qu’il
considére comme importantes peut faire émerger la volonté de s’en €loigner, voire de la quitter.
D’autres collaborateurs adoptent des comportements plus volontaristes les conduisant a
défendre la marque lorsqu’elle est attaquée, voire a la promouvoir. Cette réaction plus

impliquante semble liée, pour partie, a I’intensité du lien entretenu avec la marque. Comme le
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dit Nadége, elle partage les valeurs de la marque Peugeot depuis toujours. Son attachement a
cette marque apparait particulierement ancré en elle. A I’inverse, la relation d’attachement de
Jérémie avec Séphora s’est construite dans 1’expérience de travail - « Je connaissais bien LVMH
et Sephora, je connaissais un peu moins. Apres, j'ai découvert ce qu’était Séphora et j’'ai
adoré. » La congruence des valeurs collaborateur/marque joue favorablement sur le
comportement a I’égard de la marque. Toutefois, ’intensité des réactions semble en partie
s’appuyer sur I’ancienneté du lien avec la marque, en particulier de 1’histoire personnelle de

I’individu avec la marque avant méme de travailler pour elle.

v L’incongruence des valeurs

L’¢état d’inconfort apparait lorsque la marque porte des valeurs desquelles le collaborateur ne
se sent pas particuliecrement proche ou auxquelles il n’adhére pas.

Parfois, 1’univers de la marque renvoie a un imaginaire auquel le collaborateur n’est pas
particulierement sensible. Dit autrement, le salarié¢ et la marque ne vont pas ensemble dans la
mesure ou leurs univers ne communiquent pas. C’est en ce sens que l’on peut parler
d’incongruence. Dans ce cas, le salarié peut éprouver de 1’inconfort a devoir travailler pour une
marque avec laquelle il a peu d’empathie. Le sens porté par la marque crée peu d’émotions.
L’attachement a la marque est alors peu développé et la capacité a la faire vivre aussi bien en
interne qu’en externe apparait limitée. L’inconfort provient dans ce cas d’une absence de lien

émotionnel avec les valeurs de la marque.

« Par exemple Biotherm, je n’aime pas. La marque ne me parle pas. Il y a de l’eau, des bateaux,
des algues. J’ai moins de facilité a raconter le truc donc je me sens moins appartenir a la marque.
[...] On développe des tests cliniques, des machins, des trucs... ¢a veut dire que c’est technique.
Moi, j’aime bien le détail qui vient nourrir mon imaginaire et me permet de créer... Sur Biotherm,
il n’y a pas cette envie de créer... J'ai quelqu’un qui s’en occupe tres bien. Elle colle trées bien a la

marque donc c’est parfait. » (Capucine)

Par ailleurs, les collaborateurs peuvent se sentir en état d’inconfort avec la marque lorsqu’elle
porte des valeurs qui entrent directement en conflit avec leurs propres valeurs.

C’est le cas de Valérie qui travaille pour une marque intervenant dans le domaine de la Défense
et qui fabrique des armes. Elle se sent profondément tiraillée entre ses valeurs personnelles
centrées sur « le lien social, les interactions avec les gens, les sentiments, [’amour » et les
valeurs de la marque qui tournent, selon elle, autour de la puissance, de la guerre et de la mort.

Cette opposition I’a conduite tout au long de sa carricre a privilégier, quand elle le pouvait, des
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départements plus en lien avec les applications civiles développées également par cette marque.
On sent au travers du discours de Valérie une atteinte profonde du Soi qui la questionne sur son
engagement au sein de cette marque. Ce questionnement était présent lors de son entrée dans la
marque et reste d’actualité aujourd’hui lorsqu’elle nous explique beaucoup aimer le coté
innovation de la marque « mais il y a toujours ce coté un peu ambivalent, la Défense... ». Ce
témoignage met en avant le fait que plus I’incongruence porte sur des valeurs fondamentales
qui atteignent le Soi, plus I’inconfort ressenti par 1’individu sera important et persistant. Il met
¢galement en avant I’existence d’une relation ambivalente a la marque. Valérie est a la fois
attachée a certaines des valeurs de la marque centrées sur I’amélioration du bien-étre et de la
sécurité des individus et en méme temps elle rejette les valeurs de la marque qui portent sur la

puissance, la domination par la force.

"Moi, il y a un coté de la marque que je n'aime pas du tout, c'est la partie Défense. Quand je suis
entrée chez Thales, je me suis demandé si vraiment je faisais bien d'entrer dans un groupe de
Défense. [...] Je n'aime pas le coté Défense, militaire, faire la guerre, tuer... c'est assez basique. [...]
, . _ ., . . ,
Ce n'est pas du tout en lien avec mes valeurs et j'aimerais qu'on arréte de faire des armes et qu'on

essaie de s'entendre autrement.” (Valérie)

Nous soulignons que le fait de ne pas partager les valeurs pronées par la marque peut conduire
les collaborateurs a s’¢loigner de la marque pour laquelle ils travaillent. C’est le cas de Valérie
qui s’arrange pour travailler le moins possible avec la partie de la marque dont le développement
repose sur des valeurs qu’elle ne partage pas du tout. C’est également ce que fait Capucine en
déléguant la gestion de la marque, pour laquelle elle ne sent aucune connivence, a une de ses
collaboratrices dont les valeurs sont congruentes avec celles de la marque.

Par ailleurs, il semble que plus le collaborateur a une forte estime de soi, plus il aura tendance
a questionner sa fidélité a la marque dans le cas ou il ressent une certaine incongruence entre
ses valeurs et celles de la marque. L’exemple de Sévérine qui se définit comme une ingénieure
aimant résoudre des problémes un peu compliqués illustre bien ce phénoméne. Séverine est
portée par des valeurs liées a I’accomplissement et a la stimulation, en particulier intellectuelle,
ce qu’elle n’a pas le sentiment de retrouver au sein de la marque. Ce décalage la questionne sur

son avenir au sein de la marque.

« Cette marque, elle est vraiment dans le quotidien, dans le court-terme et parfois ¢a fait faire des
trucs un peu bétes [...]. La technologie, le futur... je ne dis pas qu’il n’y en a pas, je ne veux pas

étre dévalorisante, mais...je suis une ingénieure qui aime les trucs un peu compliqués a résoudre et
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de ce point de vue la je ne l'ai pas assez. [...] Je me verrai plus re-bouger... pour une question

vraiment de challenge et d’appétence intellectuelle. » (Séverine)

Nos résultats montrent que le fait de ne pas partager les valeurs de la marque peut conduire les
collaborateurs a s’¢loigner de la marque. Cela compléte les travaux menés en ressources
humaines par Charbonnier-Voirin et al. (2017) qui mettent en avant I’importance de la
congruence des valeurs marque / collaborateurs dans le comportement favorable vis-a-vis de la
marque.

De la méme maniére, en complément des travaux mobilisant la théorie du person-organisation
fit (Cable et DeRue, 2002; Kristof, 1996; Kristof-Brown et al., 2005) qui soulignent I’effet
bénéfique de la congruence des valeurs organisation / salariés en terme de satisfaction et
d’intention de rester au sein de I’entreprise, nous mettons en évidence que le non fit des valeurs
collaborateur-marque peut conduire a I’intention de quitter la marque.

Enfin, nous soulignons le rdle potentiellement modérateur de 1’estime de soi dans la relation
entre I’incongruence des valeurs et le comportement a 1’égard de la marque. Cela rejoint les
travaux issus de la théorie de I’affirmation de soi (Steele, 1988) qui postulent que plus les
individus ont une forte estime d’eux-mémes plus ils disposent de ressources pour faire face a
des situations incohérentes. L’inconfort apparait alors limité, les individus étant conscients de

leur capacité a gérer ce type d’incohérence.

2.1.2. La marque s’engage sur des sujets de société

L’engagement de la marque sur des sujets de société est susceptible de générer du confort ou
de I’inconfort pour le collaborateur. Cela va dépendre du type de projet que la marque s’engage
a soutenir. Si le collaborateur ne partage pas la cause soutenue par la marque, il est probable
qu’il éprouve de I’inconfort. Cet inconfort semble d’autant plus important que la cause soutenue
apparait en contradiction avec ce en quoi il croit. A 1’inverse, si le collaborateur soutient la
cause défendue par la marque, il éprouvera un état de confort. On a le sentiment que cet état de
confort est renforcé si la cause soutenue s’inscrit pleinement dans le cadre de I’activité de la

marque et apparait de ce fait tout a fait légitime.
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v L’engagement de la marque est partagé par les collaborateurs

Le fait que les collaborateurs partagent le projet dans lequel la marque s’est engagée est un
¢lément central pour déclencher un état de confort. Par ailleurs, I’engagement apparait d’autant
plus légitime qu’il est en lien avec 1’activité de la marque : Point P s’engage auprés des jeunes
artisans pour les aider a développer leur activité en début de carriere, Carrefour aide les
agriculteurs a passer a 1’agriculture biologique et agir ainsi sur I’environnement et la santé,
Pampers soutient les parents de bébés nés prématurément.

Cet engagement alimente la fierté d’appartenance a la marque des collaborateurs. Il renforce
¢galement 1’attachement, voire I’employee advocacy, comme le souligne une salariée de
Carrefour qui souhaite faire savoir plus largement comment la marque contribue a un mode de
développement agricole plus vertueux.

Cet engagement peut prendre différentes formes : des dons de produits, des partenariats avec
des organisations menant concrétement des actions sur les mémes causes, un soutien financier

direct.

« On accompagne les agriculteurs a la conversion au bio, on paye plus cher pour que pendant

trois ans ... parce que pendant trois ans ils ne sont pas encore bio, mais on leur achéte quand
. , . . . ) . .

méme leur truc pour qu’au bout de trois ans ils puissent étre bio, et on leur achéte plus cher pour

les accompagner. [...] Je trouve que c’est tres beau en fait ce qui se passe. On a envie de le faire

savoir plus. » (Séverine)

« Chez Point P, on a fait un partenariat avec world skills France, qui sont des compétiteurs de
moins de 23 ans. On leur donne des matériaux pour qu’ils puissent s exercer et concourir dans
de bonnes conditions. On a également créé, au sein de Générations Artisans, un pack jeunes
artisans pour les aider a construire leur propre entreprise. Je trouve que c’est tres bien que Point

P s’investisse autant et je suis fiere d’appartenir a cette marque. » (Laurence)

"Le développement des bébés, c'est au coeur de la stratégie de la marque... 1l y a pas mal de
partenariat au niveau local qui sont noués avec des associations types "SOS préma" pour
accompagner les bébés qui naissent plus tot. On fait aussi pas mal de donation de produits... Il y

a une volonté de s'engager, de faire les choses bien. [...] » (Line)

Cet engagement favorise le confort des collaborateurs sur deux axes différents.
Tout d’abord, il fournit des arguments pour faire face aux critiques auxquelles les marques
peuvent étre sujettes. En ce sens I’engagement de la marque, partagé par les collaborateurs, est

un ¢lément de communication qui permet d’alimenter 1’employee advocacy. Certains
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collaborateurs utilisent ces engagements comme des arguments pour défendre leur marque face
aux critiques.

Par ailleurs, I’engagement de la marque semble rejaillir sur le collaborateur. Comme le souligne
une collaboratrice de Pampers, le fait que la marque fasse des choses bien, en aidant par
exemple les bébés en difficulté, lui donne le sentiment d’étre pergue comme une personne

meilleure et plus accessible.

« J’ai souvent été sur des business ou il peut y avoir des discussions un peu houleuses, méme avec
la famille et les amis proches. Donc quand ¢a va mieux et quand la marque fait des choses bien,
¢ca me fait me sentir plus a l’aise pour défendre mon bout de gras. [...] Je me dis que ¢ca me met
dans une situation plus confortable de travailler sur cette marque-la. [...]. Ca me rend peut-étre

aussi... un peu plus friendly... c’est source de satisfaction pour moi. » (Line)

L’engagement de la marque sur des sujets de société qui ne relévent pas directement de son
domaine de compétence est également valorisé par certains collaborateurs. Cela se traduit
généralement par de la fiert¢ a I’égard de la marque. Il faut néanmoins que ces engagements

raisonnent avec les valeurs de la marque et qu’ils soient percus comme sinceres.

"Il y a un programme qui a été lancé en novembre "Abuse is not love". C'est un programme
philanthropique de la marque pour éduquer et prévenir les violences conjugales. Il y a tout un
programme de communication qui a été lancé pour accompagner ces personnes, ces femmes,
pour les aider a s'en sortir et regagner un peu d'autonomie, de liberté. Je trouve ¢a courageux
que les marques prennent la parole. Apreés il faut que ¢a soit dans la durée, que ¢a soit sincere,
ce qui est le cas chez nous. Moi je suis fiere que la marque communique sur cette cause de
maniere forte. C'est de la sensibilisation et ¢a recrée du lien aussi au coeur de la marque.”

(Capucine)

« En Europe, Sephora s’engage assez facilement sur [’entreprenariat féminin, sur l’intégration
de tout type de personne quelle que soit leur orientation sexuelle... Séphora n’a pas peur d’aller
sur ce terrain-la. On est quand méme dans une maison qui, sur les sujets de diversité ou

d’inclusion, ne sera pas passible de washing. Moi, je suis assez a l’aise avec ¢a. » (Jérémie)

L’engagement de la marque Yves Saint Laurent Parfums, percu comme sincére par I’informant,
apparait également légitime. Lancer une campagne de communication visant a se placer au coté
des femmes violentées par leur conjoint apparait pour certains collaborateurs comme un
prolongement naturel de I’expression des valeurs de la marque, centrées sur I’autonomie des

femmes et la valorisation de la beauté. De la méme maniére, Sephora qui favorise la diversité
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en interne et qui propose des produits pour tous les types de peau semble 1égitime lorsqu’elle

s’inscrit dans la défense des droits des minorités.

v L’engagement de la marque n’est pas partagé par les collaborateurs
A I’inverse, certains collaborateurs semblent assez inconfortables avec 1’engagement de leur

marque sur des sujets de société.

« Sephora US a beaucoup communiqué sur Black Lives Matter et certains collaborateurs
n’adherent pas a cela ou sont surpris qu 'une entreprise s ‘engage de maniére partisane sur ce genre
de sujet. [...] Certains ont été choqués et se sont posés des questions sur leur liens avec la marque...

en particulier aux US bien sur | » (Jérémie)

Le cas de Séphora souleéve deux facteurs potentiels d’inconfort de nature différente pour les
collaborateurs.

D’une part, la cause défendue par la marque ne résonne pas avec les valeurs des collaborateurs.
On retrouve ici un mécanisme de déclenchement de 1’inconfort comparable a celui présenté
précédemment concernant I’incongruence des valeurs. Le collaborateur va évaluer si la cause
défendue est en accord avec ses valeurs, ce en quoi il croit. Si ce n’est pas le cas il ressentira un
état d’inconfort.

D’autre part, la conviction que I’engagement sur des sujets de société n’est pas le role d’une
marque conduit des collaborateurs a éprouver de I’inconfort lorsque leur marque prend
explicitement position sur de tels sujets. On peut supposer que plus les sujets sur lesquels
s’engage la marque sont clivants dans la société, ce qui est le cas du mouvement Black Lives
Matter aux Etats-Unis, plus la 1égitimité¢ de la marque a s’engager sur un tel sujet peut étre

remise en cause et étre source d’inconfort.

L’engagement de la marque sur des sujets de société auxquels les collaborateurs adhérent
conduit a un état de confort a I’égard de cette marque. Notre recherche montre également que
lorsque la cause choisie ne s’inscrit pas directement dans le prolongement de I’activité de la
marque, I’engagement doit répondre a deux éléments pour générer un sentiment de confort pour
le collaborateur. Tout d’abord, les collaborateurs doivent étre persuadés de la 1égitimité de la
marque a intervenir dans le domaine choisi. L’engagement doit donc correspondre au territoire
d’expression de la marque et résonner avec les valeurs centrales ou périphériques de cette
marque (Michel, 1999). Par ailleurs, la cohérence entre les valeurs personnelles du salarié et

celles portées par le projet sur lequel la marque s’engage apparait primordial.
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Nous soulignons également que 1’engagement de la marque donne du sens au collaborateur en
recréant « du lien au coeur de la marque » comme le souligne Capucine. Pour reprendre la
classification de Berger-Remy et Michel (2015), elle donne une direction en affirmant, au
travers de I’engagement, une utilité sociale permettant aux collaborateurs de percevoir la fagon
dont la marque envisage de changer la société. Elle apporte également une signification en
signalant que la marque est un bien commun dans le sens ou les collaborateurs la partagent.
Enfin, ’engagement de la marque agit pour certains comme une extension de soi au sens de
Belk (1988). Comme le souligne Line, la cause défendue par la marque lui donne le sentiment
confortable de s’engager personnellement pour cette cause et d’en tirer des bénéfices pour elle-
méme. La marque devient dans ce cas un prolongement de ce qu’elle est et une facon d’afficher
ses valeurs et ses convictions.

En revanche, le sentiment que la cause défendue ne correspond pas a ses propres valeurs peut

entrainer un sentiment de malaise, voire un détachement a 1’égard de la marque.
2.1.3. La marque est percue comme une marque forte

Etre collaborateur d’une marque percue comme forte est généralement source de confort pour
les collaborateurs. Néanmoins, certains d’entre eux déclarent ressentir de 1’inconfort
psychologique pour deux raisons principales. D’une part, ils craignent de ne pas avoir les
capacités nécessaires pour faire vivre la marque au niveau attendu. D’autre part, ils anticipent

un environnement de travail plus stressant.

v Un capital-marque fort : source de confort

Le fait que la marque pour laquelle on travaille bénéficie d’'une forte notoriété, que les
consommateurs la caractérisent par des associations nombreuses, uniques et positives construit
I’image d’une marque solide dans I’esprit des collaborateurs. Par ailleurs, la valeur financiére
de la marque, sa capacité a générer des bénéfices pour I’entreprise, son rayonnement et sa
présence sur différents marchés contribuent également a la perception de la force de la marque.
L’ensemble de ces ¢éléments rassure les collaborateurs quant a la valeur de la marque et a la

pérennité de son existence et favorise I’émergence d’un état de confort.

« Mon rouge a levre coiite 30 euros et les consommatrices sont prétes a payer ce prix pour ce
produit parce que c’est du luxe. Il raconte une histoire spécifique. C’est cette histoire qu’ils

percoivent valorisante qu’ils achetent. » (Capucine)
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« En termes de couverture géographique en France, c’est une marque visible. Vous allez aux
Galeries Lafayette de Caen, vous trouvez du Longchamp, vous allez chez des multimarques a
Dijon, il y a du Longchamp. [...] Longchamp c’est trés frangais dans [’esprit mais c’est une des
marques qui est partie le plus tot a linternational. [...] Longchamp c’est une des marques que
vous voyez le plus quand vous voyagez. Vous allez au terminal d’Austin, il y a un stand
Longchamp...C est vraiment le sac de marque le plus vendu au monde... C’est tres satisfaisant

et rassurant pour l’avenir. » (Marine)

"Le fait que Entreprise pharma soit connu... que je travaille pour des marques de Entreprise
pharma, ¢a me rassure. [...] Je me dis que ¢’est grdce a la performance de ces marques que je
suis payée et en plus que ¢a ne va pas fermer demain donc c'est quand méme agréable. Oui, je

trouve ¢a rassurant et gratifiant. (Sandrine)

« La marque Engie Green, c’est pour ¢a qu’elle est prise comme une marque, est finalement un
porte-drapeau du renouvelable pour le groupe. Elle peut permettre de porter des choses... des
dynamiques locales, des initiatives locales, des initiatives au niveau national aussi, et donc ¢a
tire finalement le groupe vers le renouvelable. Je ne dis pas que c’est le vaisseau amiral mais
c’est quand méme pas mal la vitrine du groupe dans le renouvelable... et ¢ ’est quand méme super

satisfaisant de participer a ¢a et de penser que cela ne va pas s arréter demain. » (Jean)

Il semble donc qu’une marque forte favorise I’émergence d’un état de confort pour les
collaborateurs. Cela favorise la confiance en la marque et peut se traduire d’une part, par un

sentiment de sécurité et d’autre part, par un renforcement de I’estime de soi.

Tout d’abord, une marque forte apporte un sentiment de sécurité immédiat, quant a la capacité
de I’entreprise a dégager des bénéfices et donc, de maniére implicite, a verser les rémunérations.
Elle offre également une sécurité pour I’avenir en assurant la pérennité de la marque dans le
temps et des perspectives professionnelles au sein de la marque. Le sentiment de sécurité a court
et moyen terme souligne la confiance que les collaborateurs accordent a la marque. Cela rejoint
les travaux de Berger-Remy et Michel (2015) portant sur la construction du capital marque du
point de vue des salariés.

D’autre part, une marque forte semble renforcer I’estime de soi. Comme le souligne Sandrine,
au-dela du coté « rassurant » qui traduit bien ce sentiment de sécurité, faire partie d’'une marque
forte engendre de la gratification pour soi-méme. Sandrine se sent valorisée par la force de la
marque. De la méme manicre, quand Jean évoque la marque comme « /e vaisseau amiral » ou
« la vitrine du groupe » et le fait que ce soit « super satisfaisant de participer a ¢a », il traduit

la capacité de la marque a alimenter I’estime de soi.
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v La peur de ne pas étre a la hauteur des attentes

De maniére un peu contre-intuitive, travailler pour une marque forte peut également étre source
d’inconfort pour certains collaborateurs. L’ inconfort peut provenir de deux sources différentes :
(1) un doute sur ses capacités, (2) la perception d’une perte de liberté¢ et d’autonomie dans le
travail.

D’une part, le collaborateur peut se sentir inconfortable en raison des doutes sur sa capacité a
réussir la mission qui lui est confiée au sein de cette marque. Une marque forte renvoie 1’image
de collaborateurs expérimentés, compétents. L entreprise va donc attendre de ce collaborateur
qu’il sache faire de méme.

D’autre part, une marque forte renvoie, pour certains, I’image d’un environnement de travail
plus stressant, en raison d’une pression que I’on imagine plus forte. De maniére sous-jacente,
on sent poindre les questions concernant I’équilibre vie professionnelle / vie personnelle. Par
ailleurs, le sentiment que les résultats de cette marque sont davantage surveillés par les
responsables de I’entreprise conduit a envisager une pression plus forte dans le quotidien de
travail. Cela se traduit par la crainte d’une moins grande liberté dans le travail et la nécessité de
respecter davantage les normes de fonctionnement de I’organisation et d’adopter un

comportement plus conforme aux attentes de 1’entreprise.

« Un jour ma boss m’a mise dans une salle en me disant « voila, tu vas changer de job [...] et cette
marque c’est Pampers ». Je pense que j’avais un peu peur. Je savais que ce serait beaucoup plus
exposé, sans doute beaucoup plus de pression et peut-étre moins de marge de manceuvre. C’est un
business qui est quand méme beaucoup plus regardé par le management. Je savais qu’il allait falloir
que je rentre plus dans les clous Procter. J avais aussi un peu de crainte de ne pas y arriver, de ne

pas savoir faire. » (Line)

Nos résultats montrent qu’une marque forte n’est donc pas toujours source de confort pour les
collaborateurs. Elle peut étre génératrice d’un malaise pour certains d’entre eux qui per¢oivent
un niveau d’attente élevé en termes de réussite et de performance de la part de I’entreprise.
Comme le souligne la théorie de I’affirmation de soi (Steele, 1988), on peut penser que plus
I’estime de soi est élevée plus I’inconfort ressenti sera faible, les collaborateurs bénéficiant de
ressources personnelles suffisantes pour faire face a ces attentes supposées importantes. A cet
¢gard, Line qui évoque explicitement les craintes qu’elle a pu éprouver a I’annonce de sa
mutation au sein de la marque Pampers, a assez vite retrouvé la confiance en elle. Line se décrit
comme une femme ayant une bonne estime d’elle-méme et une assez grande confiance en elle.

« J'aime bien débattre, je suis un peu jusqu’au boutiste du débat. J aime bien prendre mon bdton de
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pélerin et convaincre personne par personne... et expliquer pourquoi les gens ont une mauvaise

perception. »

L’inconfort initialement ressenti semble bien géré et assez vite oublié.

2.1.4. La perception de ’'image de la marque par les parties prenantes

externes

Une bonne image de la marque véhiculée par les différentes parties prenantes externes est de
nature a générer un €tat de confort. En revanche, une mauvaise image de marque aurait tendance

a générer un état d’inconfort pour les collaborateurs.

v La bonne image de la marque

Le confort ressenti par certains collaborateurs a 1’égard de la marque repose sur la bonne image
que les consommateurs ont de cette marque.

Cette bonne image peut passer par les produits ou les services distribués par la marque. Ainsi,
une marque dont les produits ou les services générent un enthousiasme clairement exprimé par
les consommateurs, conduit les collaborateurs a ressentir un état de confort a 1’égard de la

marque qui se traduit par de la fierté a travailler pour cette marque.

« Citroén, c’est une marque qui vit avec son temps. C’est une de ses forces, c’est ce qu’elle sait
bien faire. D ailleurs les gens ne s’y trompent pas... Citroén Cactus... je me rappelle... je suis
allée en Bretagne, en Normandie... et a chaque fois j’ai des gens qui m’ont dit « waouh, elle est
belle votre voiture et tout », alors qu’ils ne voyaient que l’extérieur... Y'a qu’avec Citroén que
J'ai eu ¢a, avec des gens comme ¢a que tu ne connais pas, tu sors de ta voiture et quelqu ’un

t’aborde et te parle de la voiture. C’est agréable, ¢a donne de la fierté. » (Fabienne)

« Le sac pliage, il a été vendu partout dans le monde. Aujourd ’hui, je crois qu’on en a vendu, en
30 ans, 30 millions d’exemplaires donc c’est vraiment le sac le plus vendu au monde. Méme si
des gens au fin fond de la Chine ou du Japon ne savent pas nécessairement que le pliage, c’est
Longchamp, ils savent juste que c’est ce petit sac hyper pratique, qu’on peut plier, qu’on peut
mettre dans ses bagages, qui est super léger... Moi, ¢a me remplit completement. C’est tres

satisfaisant. » (Marine)

La bonne image du produit, véhiculée par les consommateurs, est vécue par ces collaborateurs
comme la capacité de la marque a mettre en ceuvre ce qu’elle revendique. Pour Fabienne, 1’état
de confort a I’égard de la marque est en partie alimenté par la compétence que Citroén détient
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de capter I’air du temps, de proposer des produits ou des services innovants par rapport a ce que
I’on trouve sur le marché. Pour Marine, ¢’est la compétence reconnue dans le pliage qui favorise

le confort qu’elle éprouve a 1I’égard de la marque et renforce une vision positive d’elle-méme.

Cette fierté semble d’autant plus forte que les consommateurs qui déclarent avoir une bonne
image de la marque ne sont pas nécessairement les clients actuels de cette marque, voire n’en
constituent pas la cible privilégi¢e. La fierté de Mathilde a travailler pour Center Parcs est
renforcée quand des proches, ayant initialement une image plutdt négative de ce type de
structure jugée artificielle et surpeuplée, modifient la perception qu’ils en ont apres avoir
expérimenté ce type d’hébergement. On a le sentiment que ce message positif renvoyé par des
clients potentiellement réfractaires au concept renforce le sentiment d’appartenance a la marque

et génére une certaine satisfaction personnelle.

« Center Parcs c’est une image de nature, d’immersion. La forét c’est un décor pour Center
Parcs. Il y a une sorte de bien-étre, le cottage dans la forét. [...] Les parents sont présents pour
les enfants et tout est géré pour que ce soit vraiment un moment a passer en famille. C’est une
sorte de parenthese [...] J'ai amené des gens qui étaient hyper loin de ce type de vacances et a
chaque fois c’était : « Finalement, c’est sympa, on se pose, on est bien. Ce n’est pas si artificiel
et tourisme de masse que ¢a ». Ca me faisait plaisir parce que c’était pas gagné d’avance et ¢a

me rendait un peu fiere. » (Mathilde)

Par ailleurs, le fait que les associations spontanées évoquées par ces nouveaux clients reposent
précisément sur les valeurs défendues par cette marque — « on se pose, on est bien... ce n’est
pas si artificiel », ajoute a la fierté et au confort qu’éprouve Mathilde a 1’égard de Center Parcs.
Par ailleurs, lorsque I’expérience positive qui est vécue par les collaborateurs au sein de la
marque se refléte a ’extérieur, en particulier auprés des consommateurs, la fierté et le bonheur

de faire partie de cette marque apparait important.

« Alors, il y a une phrase que j’ai entendu dans un focus groupe : Longchamp c’est une espéce
de securité, c’est une authenticité. On va chez Longchamp, on ne va pas faire une faute de goiit.
[...] C’est-a-dire que c’est suffisamment qualitatif pour étre statutaire mais en méme temps, ce
n’est pas bling-bling. [...] Et je crois que c’est vraiment ¢a Longchamp, c’est une marque
rassurante, sincere, authentique. En fait, on a tous un Longchamp chez soi, un peu comme un
petit pot de créeme Nivea et il y a un coté trés confort, un peu doudou. Je me sens bien avec ¢a. »

(Marine)
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"Quand je parle de Sephora, c'est plutot une marque qui a une belle image. [...] C’est une marque
fun, c’est la passion. Regardez les vidéos, vous allez voir une bande de vendeuses qui se tapent
dans les mains et qui dansent. Si vous étes déja allé sur les Champs-Elysées, vous avez toutes les
vendeuses qui se mettent en rang et qui vous accueillent en chantant dans le centre et en tapant
des mains. [...] Vous arrivez en formation en interne, vous avez cela. Vous organisez une
convention annuelle et la, c’est comme un match de foot ou un spectacle, on vous accueille avec
les cornes de brume, ¢a chante et ¢a danse. On n’est pas dans un monde extrémement feutré dans
lequel on essaie de cacher un peu les émotions. La, au contraire, il faut les montrer. [...] Je suis
assez fier de travailler pour une maison dans laquelle on a cette image. [...] Ce n'est pas pour

rien que ¢a fait quatre ans que je travaille dans cette maison et que j'y suis heureux." (Jerémie)

Nous mettons en avant ici que la bonne image que les clients ont de la marque est un puissant
vecteur de satisfaction, de fierté et de fidélité pour les collaborateurs. Cela contribue a donner
du sens a leur engagement au sein de la marque. Cela rejoint ce que Berger-Remy et Michel
(2015) nomment « le sens vécu ». La bonne image de la marque génére des émotions positives
qui se traduisent par de la fierté d’appartenance. On met également en avant I’importance de la
perception par les collaborateurs de la cohérence entre 1’identité et I’image de la marque. Pour
reprendre le vocabulaire de Moingeon et Soenen (2002), la cohérence entre 1’identité professée
- définie au travers de la raison d’étre, de la mission de 1’entreprise fournie par les dirigeants
lors de discours -, I’identité projetée - communiquée par 1’entreprise sur ses sites internet, le
rapport annuel, la publicité... -, et I’identité attribuée — par les différentes partie prenantes et
que I’on peut assimiler au concept d’image — contribue a I’émergence d’un état de confort des

collaborateurs a 1’égard de la marque.

Par ailleurs, le cas Sephora montre le réle important que certains collaborateurs jouent (ici les
équipes de vente) non seulement pour donner vie aux valeurs de la marque a destination des

clients mais aussi pour renforcer I’attachement a la marque d’autres salariés en interne.

‘/ Les attaques contre la marque

Le dénigrement de la marque, voire des attaques plus offensives a son encontre de la part d’un
public externe, plongent certains collaborateurs dans une situation d’inconfort. Cet inconfort
apparait d’autant plus prégnant que les critiques sont jugées comme totalement infondées et
injustes. C’est le cas par exemple lorsque les collaborateurs ont le sentiment que la marque met

tout en ceuvre pour faire les choses bien et pour proposer sur le marché des produits et des
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services de qualité en respectant les régles et les normes liées au secteur d’activité. Ces
situations générent de la dissonance cognitive liée a des informations contradictoires : je sais
que la marque agit correctement mais des acteurs extérieurs a I’entreprise affirment le contraire.
Les attaques semblent d’autant plus injustes qu’elles portent de maniére indifférenciée sur
I’ensemble des marques du secteur d’activité. Les collaborateurs ont alors le sentiment que les
efforts de leur marque pour mettre en place des actions positives pour les consommateurs, ou
plus largement socialement responsables, ne sont pas valorisées. Leur marque est pergue, au

méme titre que les autres, comme incompétente pour répondre aux critiques qui sont formulées.

« Je pense qu’aujourd’hui travailler le cuir... il y a des gens qui détestent, qui sont vegan, et qui
critiquent cette activite. Ca me désole... Je trouve que ces produits en cuir sont toujours
respectables, qu’ils ont été faits avec l’art et la maniere. En tout cas chez Longchamp on travaille

avec des tanneurs certifiés qui achétent leurs peaux aupres de vendeurs certifiés. » (Marine)

« Je trouve que [’entreprise est étonnamment responsable par rapport a tout le « bashing » qui est
fait autour de la grande distribution. C’est toujours le grand méchant loup par rapport aux petits.
Je trouve ¢a tres injuste. C’est trés déstabilisant a titre personnel. Quand on voit de l’intérieur, c’est
trés beau ce qu’il s’y passe. [...] Les gens travaillent énormément et puis on ne leur renvoie pas
l’image qu’ils travaillent dans le bon endroit. On devrait pouvoir étre fier de dire pour qui on

travaille. » (Séverine)

« Quand on travaille sur une marque qui est hyper attaquée, on se sent personnellement
régulierement agressée, il peut y avoir des discussions un peu houleuses méme avec les amis
proches ou la famille. [...] Je me sens aussi un peu attaquée personnellement quand on attaque ma

marque. » (Line)

« Je n’aime pas quand [’extérieur vient plaquer des généralités du monde automobile sur ta marque.
Le sentiment que le dieselgate est partout, méme dans ta marque. C’est hyper perturbant, c’est

hyper désagréable parce que c’est une remise en question aussi de toi. » (Nadege)

Le degré d’attachement, voire d’identification a la marque semble jouer sur ’intensité de
I’inconfort ressenti par les salariés face aux critiques. Marine dont I’attachement a la marque
est assez faible « Longchamp ce n’était pas ma marque de réve, ce n’était pas ma love brand »
déclare étre désolée par les critiques formulées a 1’égard de sa marque mais ne semble pas outre
mesure affectée personnellement. Séverine, qui avait une image assez peu valorisante de
Carrefour avant d’y entrer « Carrefour, pour moi, ¢ ’était Carrouf... ¢ 'était un magasin... j ‘avais
une vue des produits bas de gamme. », mais qui s’est attachée au fur et a mesure a cette marque

semble davantage perturbée, se déclarant personnellement déstabilisée par les attaques
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permanente a 1’égard de la grande distribution et donc de Carrefour. Line, en revanche, avait
une image positive de la marque Pampers - « marque leader sur son marché, une grosse
marque, importante pour l’entreprise » - et déclare €tre tres fiere de faire partie de la marque.
On sent une certaine identification de Line a la marque qui endosse en quelque sorte les valeurs
de la marque (performance, innovation, responsabilité a 1’égard des bébés et des mamans). Les
effets des critiques portées contre la marque Pampers apparaissent trés inconfortables pour Line
qui se sent personnellement attaquée. Enfin, Nadége qui éprouve une grande fierté a faire partie
de cette « famille », qui a été « élevée en disant que Renault c’était une marque de collabo
pendant la guerre... Chez Peugeot pas du tout. » et dont la famille « a toujours eu que des
Peugeot donc y’a un truc comme ¢a trés affectif », apparait trés affectée par les attaques a
I’égard de Peugeot. Son identification a la marque la pousse a percevoir les critiques comme

une remise en question d’elle-méme.

Face a la perception que la marque est jugée a tort comme incompétente et au sentiment d’étre
mis en cause personnellement par les critiques, les collaborateurs adoptent des stratégies visant
a défendre la marque. Plus ’attachement ou I’identification a la marque est important, plus le

collaborateur s’engage personnellement dans la défense de la marque.

« Moi j’essaie d’expliquer, justement, c’est comme si j 'étais allergique. Evidemment je ne vais pas
en prendre mais au moins respecter. De toute facon on ne va pas tuer les animaux pour leurs peaux.
On les tue parce qu’on en fait autre chose, on les mange et donc on se sert finalement de tout. On
essaie de se servir de tout y compris de la peau. Donc ¢a c’est un discours que j essaie de défendre. »

(Marine)

« On a presque envie de le faire savoir plus... On a envie de sensibiliser les gens qui sont proches
de vous. Donc moi, j’ai plutot tendance a étre avocate du truc... d’expliquer aux gens, en fait, la

réalite, elle est tres différente de ce que les gens pensent. » (Séverine)
« Je défends la marque un peu comme si c'était ma petite entreprise. » (Line)

« Aujourd'hui, je défends comme une dingue que chez nous pas possible. S'il y a eu des erreurs,

J'en sais rien, mais ce n'est pas du volontaire. » (Nadége)

Lorsque la marque est attaquée par des parties prenantes externes sur des ¢léments qui ne
correspondent pas a ce qui est vécu en interne, cela géneére un sentiment d’injustice et la volontg,
pour tous les informants, de vouloir rétablir leur vérité sur la marque qu’ils connaissent bien.

Dans ce cas, les collaborateurs endossent assez facilement le role d’avocat de la marque. Plus
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les collaborateurs sont identifiés a la marque, plus ils considérent les critiques envers la marque
comme des attaques personnelles et plus leur volonté de défendre la marque est forte. Cela
rejoint les travaux d’Aronson (1969) qui met en évidence le role du concept de soi dans 1’éveil
de la dissonance cognitive et la volonté, sur cette base, de mettre en place des stratégies visant
a réduire cet inconfort. Selon Aronson, I’inconfort psychologique nait d’un comportement
réalisé par I’individu incohérent avec ses standards de conduite, c’est-a-dire ses valeurs et les
attentes qu’il a vis-a-vis de lui-méme. Dans notre étude, les attaques envers la marque viennent
menacer 1’idée que le collaborateur se fait de lui-méme, en particulier lorsqu’il est identifi¢ a la
marque. Il pergoit ces attaques comme des menaces personnelles qui peuvent remettre en cause
son concept de soi. Il est alors incité a réduire cet inconfort en soutenant, voire en défendant la

marque.
2.1.5. L’appartenance de la marque a un groupe

L’appartenance de la marque a un groupe fait émerger des états de confort et d’inconfort des
collaborateurs a 1’égard de la marque. Dans cette partie, la marque est souvent appréhendée
dans son état imbriqué a I’organisation. Nous n’avons retenu que les discours qui mettaient en
jeu I’'univers de la marque au travers de ses valeurs et de sa promesse confronté a 1’organisation
de I’entreprise, ainsi que ceux qui faisaient référence a I’image pergue de la marque par les
collaborateurs au sein d’une organisation multi-marques. C’est le sentiment de confort ou

d’inconfort a I’égard de la marque qui a dicté notre analyse.

v La possibilité de découvrir des univers de marques différents

L’appartenance de la marque a un groupe puissant en termes €économique et financier et
disposant d’un portefeuille de marques renforce le pouvoir d’attraction de la marque et la fierté
d’appartenance. Le rattachement a un groupe rassure quant a la pérennité de la marque. A titre
personnel, cela se traduit par la possibilité de gérer une carriere sur le moyen-long terme au sein
de P’entreprise. Les opportunités offertes par ces organisations qui gérent plusieurs marques
apparaissent nombreuses. Les collaborateurs peuvent envisager de passer d’'une marque a une
autre et de vivre ainsi des expériences différentes en découvrant de nouveaux univers de
marque. Enfin, la fiert¢ de faire partie d’une organisation attractive renforce la fierté
d’appartenance a la marque. Tous ces éléments alimentent un sentiment de confort a I’égard de

leur marque.
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« Je travaille pour Yves Saint Laurent Parfums et depuis 2 ans pour Armani. C’est assez drole de
travailler un langage, des actions, des développements produits, des communications en fonction
d’une marque couture versus une autre marque couture, a cause ou grdce a un fondateur qui a une
vision différente et qu’on s’applique a exprimer différemment. [...] J aime bien les choses que ces
marques, les fondateurs, les maisons de couture expriment. Donc du coup, ¢a me nourrit. »
(Capucine)

« Rejoindre le groupe LVMH, c’était le moteur de mon choix. Je connaissais bien LVMH et Séphora
un peu moins. Quand j’ai découvert ce que c’était que Séphora, j’ai adoré. Mais LVMH, c’est un
groupe assez prestigieux, de grande taille, dans lequel je pouvais bdtir une carriere pour évoluer.
C’est plutot sympa...pas uniquement pour briller a la fin des déjeuners en famille, c’est plutot que
si a un moment ou a un autre, vous voulez rebondir dans une autre maison, decouvrir un autre
univers de marque, vous avez quand méme la possibilité de mettre ¢a en valeur... et ¢a c’est

vraiment important pour moi. » (Jérémie)

« Je me suis d’abord occupée de la marque Vicks qui est une marque pour le rhume et la toux qui
est vendue en pharmacie... qui est quand méme la marque dont tout le monde se fichait un peu. Et
J avoue que ¢a a été un peu la déception : * Ah, ok je vais me retrouver dans un truc qui est un peu
perdu ou qui est hors de la matrice Procter avec moins de coaching et moins d’aide.’ [...] J avais
dit que j avais envie de voir une plus grande catégorie, plus orientée justement grande conso, parce
que la pharma ce n’est pas forcément ou je voulais faire toute ma vie. [...] Un beau matin, mon boss
m’a dit ; tu vas changer de job... et la marque, c’est Pampers. J étais assez fiere. [...] L avantage
de la grosse boite c’est d’avoir les moyens, de pouvoir changer de job et de marque, de découvrir
des univers différents, de faire des trucs chouettes en s’appuyant sur un imaginaire de marque

différent. » (Line)

Au-dela des caractéristiques propres de la marque (valeurs, image, patrimoine, capital...), que
nous avons développé précédemment et qui ont un effet sur le confort éprouvé par les
collaborateurs a I’égard de la marque, nous mettons en avant ici le fait que I’entreprise a laquelle
appartient la marque joue également un role dans cette relation émotionnelle a la marque.
L’entreprise apporte un sentiment de sécurité en assurant la pérennité de la marque. Il semble
que ce soit I’assemblage de la marque produit avec la marque entreprise qui renforce le confort
ressenti par les collaborateurs. Cette sécurité apportée par le groupe permet de vivre pleinement

la relation avec la marque, en particulier d’étre fiére de cette marque.

Par ailleurs, I’appartenance de la marque a un groupe gérant un portefeuille de marques offre a

certains collaborateurs la possibilité de se confronter a des univers de marque différents. Cette

163

Partie 2 — Chapitre 5 : Confort et inconfort : les mécanismes sous-jacents d’une relation
ambivalente a la marque



situation est vécue par certains comme un moyen de s’enrichir personnellement en se
nourrissant de 1’imaginaire porté par chacune des marques. C’est particulierement le cas de
ceux qui travaillent pour plusieurs marques en méme temps. Capucine exprime trés clairement
I’enrichissement personnel qu’elle tire de son rattachement a plusieurs marques ; elle dit se
nourrir de ces différences. C’est aussi le cas d’autres salariés, comme Line, qui passent d’une
marque a une autre, évoluant dans des univers trés différents et mettant en jeu des valeurs
spécifiques. Ces parcours permettant de se confronter a différents univers de marque renforcent
le lien avec la marque pour laquelle on travaille. Le moment de la découverte de I’imaginaire
de la marque est, pour ces collaborateurs, particulicrement stimulant et éveille un état de confort
dans la relation a la marque. Par ailleurs, cette confrontation des imaginaires de marques permet
aussi de renforcer le confort ressenti a I’égard d’une marque en particulier. Au-dela des deux
marques dont elle se nourrit, Capucine gere également une marque avec laquelle elle ne sent
aucune affinité. Cette comparaison conforte la connexion forte qu’elle a avec les deux autres

marques, ce qui tend a accentuer le confort qu’elle éprouver a I’égard de ces derniéres.

v L’appartenance de la marque a une entreprise multimarques : une source d’inconfort
L’inconfort peut provenir également du sentiment que la marque n’est pas suffisamment
soutenue en interne par la direction de 1’entreprise. Dans les groupes gérant un portefeuille de
marques, les collaborateurs ont le sentiment que ’attribution des moyens matériels, financiers
et humains a chacune des marques est souvent réalisée en fonction des résultats obtenus et
prévus. Cette affectation des moyens s’effectue indépendamment de ce que représente la
marque, de 'univers qu’elle doit faire vivre dans 1’esprit des consommateurs et qui nécessite
parfois des budgets importants. Les salariés faisant partie d’une marque dont les résultats sont
peu contributifs au groupe, en termes stratégique ou financier, peuvent avoir le sentiment de ne
pas étre suffisamment valorisés. Cette situation est vécue par certains de manicre tres

inconfortable.

« Si vous étes dans la marque qui patine, on la montre du doigt. Donc pour les collaborateurs c’est
vraiment dur. [...] Si une marque qui cartonne va voir les financiers et elle a besoin de ¢a en plus,
‘mais bien sur’. Si c’est la petite marque, elle en a encore plus besoin, c’est encore plus vital, ‘ ah
non, tu n’es pas la priorité’. Donc c’est trés dur d’étre dans des petites marques qui vont mal dans
des grands groupes parce que tout le systeme motivationnel, financier, de reconnaissance donne de
la reconnaissance a ceux qui font réussir. [...] Il faut aider les gens a relativiser... essayer de faire

se dissocier les gens de ces situations-la. » (Roxane)
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« De temps en temps, on a l'impression d'étre en deuxieme division et ¢a, ¢a peut poser probleme.
Certaines personnes, elles ne sont pas nombreuses, peuvent de temps en temps, considérer que

Sephora ne joue pas dans la méme cour. C’est assez déroutant. » (Jérémie)

D’autre part, I’absence de valorisation d’une marque par les responsables de 1’entreprise, sous
prétexte qu’elle peut potentiellement faire de I’ombre aux autres marques du portefeuille, est
trés perturbante pour les collaborateurs. Ces derniers expriment alors la difficulté¢ qu’ils
rencontrent a faire vivre cette marque en externe, créant ainsi un risque quant a la possibilité de
s’attacher a cette marque et a sa pérennité. En interne, le manque d’affirmation de 1’identité de
la marque conduit les collaborateurs a avoir le sentiment de ne pas étre reconnus par

I’entreprise.

« La communication Groupe refusait que [’on puisse utiliser le nom de marque Future Energie
parce que ce nom impliquait, selon eux, que le reste du Groupe était « ringard énergie » ou « non
clean énergie ». Il y avait un vrai embargo pour utiliser le nom de marque Future Energie. On ne
pouvait pas avoir de carte de visite. Quand il y a une démarche commerciale, on aime bien se
, . r . I L4 . ’ .
présenter avec une petite carte. Et donc c’était presque un refus d’identité au sein de [’entreprise
[...] Collectivement dans l'entreprise, c'était vécu comme un traumatisme cette histoire de Future

Energie » (Jean)

On ressent ici la détresse de Jean qui croit dans les valeurs de la marque Future Energie, une
marque dont I’identité¢ est de promouvoir un environnement plus durable en proposant de
I’énergie verte. Cette promesse, a laquelle il n’était pas particulierement sensible lorsqu’il a
intégré cette marque, 1’est devenue au fil du temps et résonne davantage pour lui,

personnellement.

« Quand je suis arrivé je n’avais pas d’esprit ‘vert’. Je n’avais pas un engagement particulierement
fort a titre personnel. En revanche, je me suis fait verdir et ce n’est pas du green washing. Ca m’a
changé. Si aujourd’hui le groupe devait se séparer de cette marque, ce n’est pas sir que je reste au

niveau du groupe. » (Jean)

Depuis I’entretien, Jean a d’ailleurs démissionné et intégré une entreprise dans le renouvelable.
Jean parle donc bien d’un inconfort en lien avec les valeurs de la marque Future Energie.
L’impossibilité de se présenter comme un des représentants de cette marque, qu’il contribue a
faire vivre dans le cadre de sa mission, semble créer une terrible frustration. C’est la non-
reconnaissance par le groupe de ce que représente cette marque, de son univers et de ses valeurs,
qui conduit Jean a éprouver un état d’inconfort assez fort, énoncant méme le mot de

traumatisme.
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Lorsque chacune des marques bénéficie d’un positionnement clair, certains collaborateurs
s’attendent a ce que les ressources dont dispose I’entreprise soient réparties de maniére a
renforcer 1’identité des marques et par la méme contribuer a accentuer la différentiation de
chacune d’entre elle. Le non-respect de ce principe se traduit par de I’incompréhension et de la
déception de la part des salariés. Le sentiment que I’univers de la marque n’est pas bien compris
par les dirigeants ou n’entre pas en ligne de compte dans les choix stratégiques perturbe certains

collaborateurs.

« 1l y a des choses de temps en temps que j’ai du mal a comprendre. On a exactement le méme nombre
de chevaux sur une DS9 que sur une Peugeot 508. C’est vraiment dommage qu’on ait pas donné une
chance de différencier un peu plus [’offre produit, qu’on n’ait pas donné les 360CV a DS parce qu’il
faut qu’on soit au top du top en tant que marque premium et qu’on ait mis 340CV, qui est quand méme
deéja pas mal pour Peugeot... Ca, ca m’énerve. Ce qui me plait c’est le positionnement spécifique de DS

et la, je ne suis pas a [’aise. » (Perrine).

Nous soulignons ici que les collaborateurs peuvent éprouver de 1’inconfort a I’égard de la
marque lorsque les choix opérés par 1’entreprise n’apparaissent pas cohérents avec 1’univers
spécifique des marques. Cette situation semble accentuée lorsque 1’entreprise doit gérer des
marques dont les succés commerciaux différent, les cibles de clientéles sont distinctes, les
univers de marques sont singuliers. Ces résultats montrent I’importance, pour les recherches
sur le management interne des marques, de prendre en compte la dimension des entreprises
multimarques. Cela complexifie la prise en compte des effets des pratiques de management
interne des marques, les collaborateurs comparant le traitement réservé a chacune des marques
du groupe au regard non pas d’éléments purement rationnels, d’ordre stratégiques et financiers,

mais aussi en fonction de I’identité des marques et de I’univers qu’elles portent.

2.2, LES FACTEURS CONDUISANT A UN ETAT DE CONFORT A L’EGARD DE LA

MARQUE

L’analyse des entretiens permet d’identifier deux facteurs déclencheurs qui générent
uniquement un ¢état de confort (figure 21). Aucun informant n’a évoqué un sentiment

d’inconfort a I’égard de la marque en relation avec ces deux facteurs.
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Figure 21 : Les facteurs conduisant au confort a I’égard de la marque

Eléments
déclencheurs A CONFORT (+)

La marque existe depuis > Sentiment de participer a I'histoire de
longtemps la marque
> Perception de la reconnaissance d’un

La marque a un savoir-

faire spécifique savoir-faire par I'interne et I'externe

2.2.1. La marque est inscrite dans le temps

La marque porte une histoire. Elle témoigne parfois des racines ou de 1’origine de I’entreprise
(Pecot et De Barnier, 2017). L’existence de cet horizon temporel (Berger-Remy et Michel,
2015) conduit certains collaborateurs, particuliecrement sensibles a cette dimension, a ressentir
un ¢état de confort a 1’égard de la marque. Celui-ci semble s’appuyer sur deux facteurs
importants : (1) la mise en ceuvre d’un imaginaire commun solide construit sur I’histoire de la

marque, (2) une confiance dans I’avenir.

v Un imaginaire commun créateur de confort
Le fait que la marque s’inscrive dans le temps fournit un cadre de référence qui tend a unir les
collaborateurs. Le sentiment de partager un patrimoine commun riche, au travers notamment
de références partagées liées au fondateur, a des personnages qui ont marqué la marque, des
objets, des lieux, semble souder les collaborateurs et créer un état de confort pour beaucoup
d’entre eux. Cet horizon temporel fournit, a leurs yeux, du sens aux actions de la marque et a la
mise en ceuvre de leur part s’inscrivant dans cette histoire. Cela permet de développer un sens
commun, partagé par tous. Cela se traduit par I’instauration d’un imaginaire commun qui crée

du lien entre les salariés et donne envie de poursuivre I’ceuvre de la marque.

« Il y avait beaucoup de gens historiques qui peuvent raconter beaucoup de choses sur Yves Saint
Laurent Parfums, comment est-ce que Saint Laurent ou Bergé venaient les voir. Il y avait encore
beaucoup d’histoires, pas de bruits de couloir, mais des gens qui racontent des choses, beaucoup

de patrimoine aussi, des portants entiers avec ces vétements, des vieux vétements qui avaient servi
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a faire des pubs, des vieux bijoux... On se sentait faire partie de cette histoire Saint Laurent et

¢ était fabuleux. » (Capucine)

« En arrivant chez Lancome, j’ai exploré des choses du passé, Armand Petitjean, par exemple, et
je l'ai remis a l'ordre du jour. J’ai organisé un séminaire dans le chdteau de Lancome, qui
n’appartient pas du tout a Lancome... J'ai fait jouer au directeur de la communication de
[’époque, le role d’Armand Petitjean. 1l s’est mis un postiche et les filles ont cru que c’était
Armand Petitjean. Et c’est vrai que ¢a, pour moi, ¢a a été un moment tres fort parce qu’on était
vraiment Lancome, trés connectés au passé de Lancome et en train de préparer un plan de
lancement, les machins du futur. Ce qui a fait que c’est une expérience tres forte, c’est que depuis
15 ans on m’en reparle... on me dit ‘ c’était le plus beau moment que j’ai vécu, ¢a m’a tellement
marquée, c’était tellement important’. Ca a été un moment dont la répercussion était plus grande
que ce que je mesurais a l’époque. Et ¢a a ét¢ un moment de grande fierté pour elles, de grande
inspiration, de grande connexion. Ca alimente la fierté de ce que je fais, le sens que ¢a prend
pour moi et pour les autres... Je me redresse, une notion de colonne vertébrale un petit peu. [...]

¢a a créé de la valeur pour beaucoup de monde. » (Rose)

L’histoire partagée de la marque, comme une sorte de ciment qui unit les collaborateurs,
favorise non seulement la fierté¢ d’appartenance a la marque mais renforce également I’estime
de soi. Rose explique qu’elle se redresse, que cette histoire commune renforce sa colonne

vertébrale. D’une certaine maniere la marque lui permet d’étre plus stire d’elle-méme.

Par ailleurs, la participation du collaborateur a cette histoire commune, au travers d’actions
qu’il va décider de mettre en ceuvre, tend a renforcer le confort qu’il va ressentir a 1’égard de la
marque. Il devient un des passeurs de relai, un de ceux qui contribuent a faire vivre la marque
en s’appuyant sur cette histoire. C’est le cas de Rose qui, par sa volonté de faire revivre une
partie de I’histoire de la marque, va recueillir des retours extrémement positifs de la part des
autres collaborateurs. Son engagement envers la marque et le confort qu’elle éprouve a
travailler pour cette marque est palpable dans 1’émotion avec laquelle elle raconte cet

évenement, qui s’est déroulé plusieurs années auparavant.

v Une confiance dans I’avenir source de confort
Le fait que la marque existe depuis longtemps crée également un sentiment de confiance dans
I’avenir. La marque, ayant réussi a s’adapter au fil des années, continuera a faire face aux

nouveaux défis.
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« La marque Peugeot pour moi c’est une marque qui existe depuis super longtemps, qui a des
produits fantastiques, qui sait faire preuve d’innovation... Je pense que on est encore la
aujourd’hui et on sera encore la demain parce que, a un moment donné, cette marque a su
prendre les décisions qu’il fallait et qui s imposaient. [...] Tu vois ¢a, ¢a te donne confiance... et

Je suis super fiere de travailler pour cette marque. » (Nadege)

« Ca fait depuis 100 ans qu’on fabrique des valises. Nos valises sont d’extrémement bonne
qualité, elles sont capables de durer extrémement longtemps et peuvent devenir des objets
iconiques... des objets de collection qui s’inscrivent dans le temps. C’est un peu l’héritage de
[’histoire de Rimowa. Et donc ¢a, c’est ce qui fait réver toute personne au sein de la marque. »

(Stéphane).

Le patrimoine de la marque apparait ainsi particuliérement important dans la construction du
lien qui unit les collaborateurs a leur marque. Le sentiment de faire partie de 1’histoire de la
marque et de contribuer a la faire vivre est un levier important de fierté et d’attachement a la
marque. Cela rejoint les travaux sur I’importance du patrimoine de la marque a la fois pour les
consommateurs mais aussi pour les collaborateurs (Bizalion et Kaiser, 2013; Pecot et De
Barnier, 2017). Cela procure également un sentiment de confort dans la relation a la marque au
travers notamment de la confiance accordée a cette marque dans sa capacité a s’adapter a son
environnement, a perdurer dans le temps et a garantir ’emploi des collaborateurs. Cette
confiance s’appuie sur la connaissance de ce qu’est la marque, de son histoire. Cela rejoint les
travaux de Lewicki et Bunker (1996) qui mettent en avant le réle de la connaissance dans la
construction de la confiance. Par ailleurs, des travaux récents soulignent le role particuliérement
important de la confiance dans le développement de comportements favorables des
collaborateurs a I’égard de la marque (Bravo et al., 2017; Erkmen et Hancer, 2015; Gilani,
2019). On sent bien au travers du discours de Nadege, qui insiste sur la fierté d’appartenance a
la marque, ou de Stéphane qui met en avant la part de réve procurée par la marque, leur
satisfaction personnelle a travailler pour ces marques, voire leur engagement envers ces

derniéres.

2.2.2. La marque détient un savoir-faire spécifique

Le fait que la marque soit reconnue pour son savoir-faire, aussi bien par les salariés eux-mémes
que par les consommateurs, génere un état de confort pour certains collaborateurs. On peut

relever trois situations favorisant I’émergence de cet état de confort : (1) la capacité a faire vivre

169

Partie 2 — Chapitre 5 : Confort et inconfort : les mécanismes sous-jacents d’une relation
ambivalente a la marque



un savoir-faire historique de la marque, (2) la maitrise d’un savoir-faire différenciant par rapport

a la concurrence, (3) la capacité de la marque a étre pionniére dans son domaine.

4 La capacité a faire vivre un savoir-faire historique de la marque
La capacité de la marque a perpétuer une expertise qui renvoie a son histoire, a son héritage, a
son patrimoine procure aux collaborateurs une grande fierté d’appartenance. On sent toute la
force de la légitimation traditionnelle de la marque qui valorise certains collaborateurs et

renforce le confort qu’ils peuvent éprouver a I’égard de la marque.

« Je pense que ce coté noblesse de la matiere, c’est des produits en cuir, sauf le pliage qui est en
nylon mais il y a quand méme cette poignée en cuir... qui a été travaillée avec tout un tas de
techniques un peu ancestrales, il y a un certain piqué... c’est le savoir-faire de Longchamp, c’est
un patrimoine. D ailleurs, Longchamp fait partie du groupement des entreprises du patrimoine

vivant... ¢a me rend assez fiere de participer a ¢a. » (Marine)

Le confort semble d’autant plus important que la marque réussit a faire vivre ce savoir-faire en
I’encrant dans la modernité. Marine souligne I’appartenance de Longchamp au groupement des
entreprise du patrimoine vivant afin de souligner la capacité de la marque a s’adapter au monde,
tout en faisant vivre sa longue histoire. Cette capacité a s’appuyer sur ce savoir-faire pour
développer des produits permettant de capter des populations jeunes, pergue comme une source
de modernité, est également mentionnée par Stéphane. Cela le rend assez enthousiaste a I’égard

de la marque.

« Ce n'est pas une marque qui est tres connue en France, et les quelques personnes qui la
connaissaient, étaient des gens passionnés de voyage ou de valises et qui me disaient « ah mais
c'est génial, c'est super, moi je connais ». Et le mot qui ressortait, c'était « oui, c'est réellement
la marque, tu en achétes une et puis ¢a te fait toute ta vie ». Il y a un vrai savoir-faire et une vraie
fierté a fabriquer ces valises qui s'inscrivent dans le temps, un vrai engagement dans le travail...
Aujourd’hui, ¢’est une marque qui attire énormément la tranche des 25-34 ans. Moi, je trouve ¢a

agréable d’étre dans une boite comme ¢a. » (Stéphane)

On note également que la satisfaction des collaborateurs a travailler pour cette marque dépend
de I’importance de la reconnaissance par les consommateurs de la compétence de la marque.
Comme le souligne Stéphane, le confort qu’il ressent envers la marque est en partie di au fait
que les consommateurs considérent que la promesse de la marque est complétement tenue,

méme si la marque ne bénéficie pas d’une forte notoriété.
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4 la maitrise d’un savoir-faire différenciant par rapport a la concurrence

Le bien-étre des collaborateurs provient également de la reconnaissance d’un savoir-faire qui
met en avant la puissance de la marque et sa capacité a se démarquer des concurrents. La marque
TGV apparait dans cette optique particulierement intéressante. Comme le souligne Maxime,
c’est le savoir-faire technologique inégalé¢ de TGV qui favorise la fierté qu’il ressent a 1’é¢gard
de cette marque. Par ailleurs, ce sentiment est d’autant plus fort que TGV se distingue nettement

sur cet aspect des autres marques du groupe.

"TGYV, c'est le produit vitrine de la SNCF. [...] On a cette fierté de travailler pour TGV [...] et
la fierté c'est quand on compare avec les autres produits qui sont exploités dans les gares
(Transilien, TER). Le produit TGV est celui qui est le plus robuste en termes de conception... faire
rouler les trains a 300 ou 320 km/h c'est une prouesse technologique de chaque instant. Moi, j’ai
encore en téte le record de vitesse sur la LGV Est. Je me souviens, on avait installé la télé expres
pour voir ce truc la au journal de 13h, le record... C’était un moment de cohésion. En tout cas,
on avait cette fierté... Le record, c’était vraiment un moment ou finalement on s’est dit : ‘on est

content de bosser pour ¢a.’ »." (Maxime)

Par ailleurs, le sentiment de contribuer au rayonnement de la France en travaillant pour cette
marque est une source de grande satisfaction. Tout se passe comme si, le savoir-faire de la marque

rejaillissait sur lui.

« TGV fait aussi la fierté de la France. On contribue au rayonnement technologique fran¢ais. La
LGV marocaine, en fait, c’est une LGV frangaise. Elle a été construite avec nos ingénieurs. Sur
mon ancien poste, j’avais été missionné pour aller faire une mission de conseils sur les gares et
I’exploitation des gares au Maroc... donc il y a un petit bout de moi. Ca peut étre un bout de
phrase, de référentiel... en tous les cas c’est des choses que je suis content d’avoir vu et fait et

qui rendent fier. » (Maxime)

Méme si le grand public n’associe pas spontanément la marque aux prouesses technologiques
réalisées, le fait d’avoir le sentiment de contribuer au développement de ce savoir-faire ou a sa

communication contribue a nourrir le sentiment de fierté envers la marque.

« Il y a toute une partie de ma marque que j’aime bien... c’est la partie innovation. Thales
contribue a beaucoup, beaucoup de sujets dans la vie quotidienne de chacun sans qu’on le sache.
On a des satellites qui font des prévisions météo, on fait de la signalisation pour éviter que les
trains et les métros se rentrent dedans, on fait de la sécurisation des données. Derriere tout ¢a il

y a beaucoup de technologie que j’aime bien et qui me rend fiere et que j’ai essayé de mettre un
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peu en scene quand il fallait écrire des histoires sur Thales, qu’est-ce que c’est. [...] Donc moi,
tout ce coté innovations cachées, je trouve ¢a absolument fascinant. J aime beaucoup ce cote-la

de la marque. » (Valérie)

v La capacité de la marque a étre précurseur dans son domaine

Enfin, la capacité de la marque a étre pionniere sur son marché, a étre celle qui lance les
innovations de rupture, semble étre un levier important de satisfaction pour certains
collaborateurs.
« C’est vraiment la marque qui a inventé un peu la couche jetable et qui a ensuite amené sur le
marché les grosses innovations de rupture sur la catégorie : les super absorbants qui ont
remplacé une partie de la cellulose, les scratchs qui n’existaient pas avant. C’est la recherche du

produit idéal pour les bébés et les parents. C’est un vrai truc que je vis au quotidien du coup. »

(Line)

« La marque Rimowa a été pionniere dans ce qu’elle a entrepris. C’est la premiére a avoir
fabriqué des valises en aluminium, c’est la premiere a avoir fabriqué des valises en
polycarbonate. C’est une marque qui a été novatrice tout le temps. C’est le truc qui m’a beaucoup

marqué et qui me plait. » (Stéphane)

« Chez Renault, on est fier d’avoir créé le concept de monospace en Europe. On était les premiers
a faire, par exemple, les voitures électriques, les premiers a faire le hayon, via le succées de la

R16 et puis apres ¢a a éte decliné. » (Mehdi)

« C’est toujours une marque qui a accompagne les grands mouvements sociaux. Ambre solaire,
ca a été au moment des premiers congés payes, les premieres colorations Belle Color, ¢a a été
aussi parmi les premieres colorations a domicile... On a lancé des gammes de produits assez tot,

assez en avance. [ ...] Je trouve ¢a trés enthousiasmant. Ca a du sens, ¢a a une utilité. » (Solange)

La reconnaissance d’un savoir-faire artisanal, technique ou technologique de la marque génére,

pour de nombreux collaborateurs, un sentiment de confort a 1’égard de cette marque.

Ce savoir-faire se traduit par la reconnaissance, par les consommateurs et/ou les collaborateurs,
de la compétence de la marque, entendue comme sa capacité a livrer aux consommateurs un
produit ou un service a la hauteur de ce qu’elle promet. Cela rejoint les travaux sur le stereotype
content model (Cuddy et al., 2008, 2011; Fiske et al., 2007; Kervyn et al., 2021) qui soulignent
I’importance de deux facteurs dans la facon dont les individus évaluent leur prochains : la

chaleur, qui caractérise leurs intentions, et la compétence, qui définit la capacité a mettre en
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ceuvre les intentions. Ce cadre théorique s’est €largi au jugement que portent les individus a
I’égard de leur environnement social de manicre générale (Fiske, 2018). Ces travaux ont
d’ailleurs trouvé un écho important en marketing en particulier dans le domaine de la marque
(Davvetas et Halkias, 2019; Kervyn et al., 2012). IIs montrent notamment que la compétence
de la marque influence la confiance ou I’admiration de la marque (Gidakovi¢ et Zabkar, 2022;
Halkias et Diamantopoulos, 2020) et par la méme le confort ressenti envers la marque.

Cet état de confort ressenti par les collaborateurs provient également du sentiment qu’ils ont de
contribuer, de manicre réelle ou supposée, au développement de ce savoir-faire. C’est en partie
grace a leur expertise que le savoir-faire de la marque est reconnu. C’est ce que Maxime raconte
lorsqu’il estime qu’il y a « un petit bout de lui » dans le développement du TGV au Maroc ou
de Medhi qui considére avoir contribué a la création du concept de monospace « chez Renault,
on est fier d’avoir créé le monospace en Europe ». Finalement, au travers de la marque, c’est
le savoir-faire du collaborateur qui est valorisé. La marque apparait alors comme un
amplificateur de ce qu’ils sont. Elle semble agir comme une extension de soi au sens de Belk
(Belk, 1988; Tian et Belk, 2005). D’autre part, le savoir-faire reconnu de la marque rejaillit sur
eux et les valorise a leurs yeux, et aux yeux des autres, méme s’ils ne sont pas directement

contributeurs de ce savoir-faire.

2.3. LES FACTEURS CONDUISANT A DE L’ INCONFORT A L’EGARD DE LA MARQUE

Notre analyse conduit a mettre en évidence quatre facteurs déclenchant uniquement un état

d’inconfort dans la relation entre le collaborateur et la marque (figure 22).
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Figure 22 : Les facteurs déclencheurs de I’inconfort a I’égard de la marque
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2.3.1. Les communications externes ne reflétent pas ce qu’est la marque

L’inconfort des collaborateurs peut provenir du décalage qu’ils observent entre ce qu’ils
connaissent de 1’identité de la marque, au travers des valeurs et de la promesse qu’elle porte, et
la traduction de cette identité dans les communications diffusées a destination des publics
externes. Dans ce cadre, il s’agit moins d’un inconfort direct ressenti a 1’égard de la marque, et
de I’imaginaire qu’elle représente, que d’un malaise envers ceux qui gérent la marque en
interne. Les réactions négatives des collaborateurs sont d’ailleurs plutot dirigées vers
I’entreprise et les responsables de la marque que vers la marque elle-méme et ce qu’elle

représente. Certains d’entre eux évoquent néanmoins une forme de distance qui peut alors

s’établir a I’égard de la marque, I’univers qu’elle représente n’étant plus tres clair a leurs yeux.

v Les communications ne traduisent pas I’identité de la marque
Le sentiment que les communications ne racontent pas précisément ce qu’est la marque, ou pire
proposent une vision en contradiction avec la promesse de la marque, conduit les collaborateurs
a éprouver de la coleére a 1’égard des personnes en charge de la marque, ou plus globalement de
I’entreprise. Les collaborateurs manifestent de la déception a I’égard des responsables de la
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marque. Ils s’interrogent sur leur niveau de connaissance de 1’identité de la marque, voire de
leur compétence. Cette colere est d’autant plus forte que les communications s’adressent a un
public externe. Ces partie-prenantes vont se forger une opinion de la marque en partie via ces
communications et par conséquent construire une image de cette marque qui ne correspond pas

a ce qu’elle est.

« Il arrive parfois que la marque est interprétée de facon superficielle... oui, j'ai déja eu des cas ou
Je trouvais que c'était une lecture plate. Ca m’énerve. C’est de la contrariété aussi parce que... soit
c’est quelqu’un qui le fait sciemment, parce qu’il a envie d’amener la marque ailleurs, et la c’est
compliqué de venir apporter de la contradiction. Quand ce n’est pas sciemment et que c’est par de
l’incompréhension ou de la non-connaissance, c’est trés décevant. On n’a pas toujours le pouvoir

ou le role pour aller challenger la stratégie. » (Solange)

« Au debut dans les communications, on ne voyait que la piscine. On ne racontait pas du tout qu’elle
était chauffée par du bois... L’'image qu’elle véhiculait c’étaient ces gros domes, méme les gens
pensaient que [’ensemble du site était recouvert d’'un dome. La communication était centrée sur
’espace aquatique. Du coup, je disais @ Gérard Bremond®® ‘On ne peut pas a la fois raconter
comment préserver la nature et de [’autre avoir des images commerciales qui ne montrent que le
cote artificiel et une grande conso.’ Je trouvais ¢a complétement débile, j’étais en colere. C’était

un combat pour moi. » (Mathilde)

« 1l s’agissait de la pub C4 Picasso. A I’époque, il fallait dire que Citroén est une marque moderne...
1ls mettent un mec au volant, la femme a coté et les enfants derriere. J étais consternée. On veut
dire que la marque est moderne et on fait une pub qui est banale, plutét traditionnelle. 1l n’y pas

cette impertinence. Ca me met en colere et je [’ai fait savoir. » (Fabienne)

Le fait que les collaborateurs partagent les valeurs défendues par la marque semble alimenter
leur inconfort face a des communications ne reflétant pas ou mal ces valeurs. Solange se décrit
comme une personne recherchant I’harmonie et la bonne humeur dans sa vie. Parallélement,
elle décrit la marque Garnier comme joyeuse, naturelle et soutenable. On note une certaine
congruence des valeurs collaborateurs/marque. Il en est de méme pour Mathilde qui se définit
comme une experte de la responsabilité sociale et environnementale pour qui les stratégies de
développement durable mise en place par les entreprises sont trés importantes et porteuses de
sens. L’image qu’elle a de Center Parcs tourne autour de la nature, de I’'immersion dans un

environnement forestier, de la protection de la flore et de la faune. Enfin, Fabienne partage les

20 Note de I'auteur : le fondateur du groupe Pierre et Vacances
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valeurs de liberté et d’impertinence pronées par la marque Citroén avant méme de travailler

pour cette marque.

v L’histoire de la marque n’est pas mise en valeur dans les communications

Ne pas prendre en considération dans les communications, I’histoire de la marque, son héritage,
ses origines est une source d’inconfort. Cela est vécu, par certains collaborateurs, comme une

erreur stratégique. Ils éprouvent de la déception, voire de la frustration.

« Quand je suis arrivée chez Lancome, j ai été tres étonnée par le regard négatif posé sur le passé
[...] mais il y a toujours a honorer d’ou on vient, ce qui vous ameéne la pour aller vers le futur. Le
groupe est tres orienté futur et donc le passé, pour eux, sent la poussiére. Moi, ¢a alimente la fierté
de ce que je fais, ca me donne une notion de sens, je me redresse, une notion de colonne vertébrale.

Je trouvais que c’était du gdchis. Dans la communication interne, moi, j'ai remis ¢a. » (Roxane)

« La forét c’est un décor pour Center Parcs. C’est son histoire, ses origines... C’est [’histoire a
raconter. [...] On avait des responsables espaces verts qui n'avaient aucune notion de la
biodiversité qui se trouvait autour d'eux. Moi, je trouvais ¢a hallucinant, qu'on avait raté quelque
chose. On tond un peu, on récolte quelques feuilles mais il n'y avait aucune action visant a
developper la biodiversité locale, alors que le potentiel est énorme. En gros, c'étaient des gens qui
faisaient en sorte que le site soit propre mais pas foisonnant. Rien que d'appeler ¢a des espaces
verts, alors qu'on est dans une forét... un espace vert c'est un parc entretenu dans une ville, mais ce

n'est pas une forét... C'était hyper frustrant pour moi. » (Mathilde)

v Des choix de collaboration de marque incohérents avec I’identité de la marque

Enfin, les stratégies de collaboration entre marques peuvent générer de 1’inconfort lorsque le
partenaire choisi ne semble pas correspondre, aux yeux des salariés, a ce qu’ils ont compris de
I’identité de leur marque. IIs ont alors le sentiment que le potentiel de la marque est mal exploité
dans la mesure ou la collaboration ne va pas venir renforcer 1’identité¢ de la marque vis-a-vis
des consommateurs et peut-étre méme nuire a son développement. Cela se traduit par un
sentiment de gachis, d’incompréhension, voire de déception qui peut aller jusqu’a de la
démotivation. Ces partenariats « ratés », selon les collaborateurs, peuvent avoir un effet non
négligeable sur la vie de la marque. Certains salariés s’interrogent sur le sens que 1’entreprise
souhaite réellement donner a la marque, a la fois en termes de direction, de contenu et
d’émotion. IIs regrettent que des intéréts a court terme, en particulier commerciaux, puissent
dicter des alliances de marque qui a terme risquent de peser, selon eux, sur I’image de la marque

et générer une perte de sens.
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« On a sorti une édition limitée avec Ines de la Fressange mais pas Ines de la Fressange la
personne, la marque de fringues Ines de la Fressange. Pour le coup, c’est une marque de fringues
hyper ringarde, ¢a n’a aucun savoir-faire. L édition limitée, le produit, il est super chouette, elle
prend des couleurs canon, il y a un rouge Ines qui est super joli. Il y a un petit traité graphique avec
un bandeau bleu, blanc, rouge. Ca symbolise la France, c’est chouette. Mais la marque en tant que
telle Ines de la Fressange Paris, pour moi, c’est un vrai fashion faux pas. C’est un truc que je
n’arrive pas a comprendre. J avais essayé de réinterpréter le coté impertinent parisien de Ines de
la Fressange, pour essayer de trouver des atomes crochus entre nos deux marques et on m’a dit que
c’était hors de question de communiquer avec ces assets-la, que c’était trop créatif que ¢a ne
représentait pas du tout Ines de la Fressange. On avait fini par leur dire que le vrai probleme, c’est
qu’on n’a rien a raconter ensemble, on n’a aucune valeur commune. Nous on est audacieux, pas
eux, nous on est creatifs, ils ne le sont pas. Et je pensais franchement que ¢a allait s arréter la...
mais non, on a recommenceé. Mais on la vend bien, donc c’est ¢a qui a guidé la décision finale, je

pense... J ai vraiment du mal a comprendre la marque ! » (Perrine)

« On a travaillé avec une influenceuse, Kendall Jenner. C'est un peu a des années-lumicre de
Longchamp. On voulait toucher le marché américain et rajeunir la cible. Il y avait des objectifs
business et image qui n'ont pas été tres fructueux. Je pense que quand on choisit des célébrités qui
sont un peu trop loin de notre univers, ¢a fait quand méme assez vite fake et ce n'est pas
nécessairement ce qu'attendent les gens qui aiment vraiment Longchamp. Je trouve que c'est du
gdchis. Donc on final, ¢ca me désole. C'est assez démotivant. C'est une source de démotivation et de

perte de sens aussi. » (Marine)

Les travaux sur l’internal branding mettent en avant ’importance de la connaissance de ce
qu’est la marque par les collaborateurs afin de générer de 1’attachement a la marque et favoriser
I’émergence d’un comportement favorable a son encontre (Barros-Arrieta et Garcia-Cali, 2021;
Piehler, 2018). Nos résultats montrent que cette connaissance (promesse, valeurs de marque)
induit une représentation de ce qu’est la marque dans 1’esprit des collaborateurs. Elle établit de
manicre informelle un contrat psychologique (Rousseau, 1995) entre les collaborateurs et la
marque. Cette connaissance induit des attentes de la part des collaborateurs, en particulier, le
fait que les communications reflétent bien ce que la marque prétend étre. La mauvaise
adaptation de la promesse ou des valeurs de la marque dans les communications externes
semble agir comme une violation de ce contrat (Morrison et Robinson, 1997), pouvant peser

sur I’attachement a la marque.
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Il apparait donc essentiel de considérer les collaborateurs comme une seconde audience des
communications de marque a destination des consommateurs (Piehler et al., 2019). Leur
connaissance de la marque, issue de leur expérience en tant que salarié, les conduit a décrypter
les communications avec un ceil différent de celui des consommateurs, parfois plus expert. Les
incohérences pergues entre I’identité de la marque qu’ils ont en téte et la traduction de cette
identité dans les communications externes génerent un état d’inconfort qui se traduit souvent
par de la colére. Partager les communications en interne, s’assurer de la compréhension et de
I’adhésion de ces campagnes de communication par les collaborateurs, comme on le fait aupres
des consommateurs, apparait indispensable pour s’assurer de I’engagement des salariés envers

la marque.
2.3.2. Les conditions de travail ne refletent pas ce qu’est la marque

L’inconfort a I’égard de la marque nait également de I’incohérence percgue par les collaborateurs
entre ce que raconte la marque et les conditions de travail. Comme dans le cas de la
communication qui ne refléte pas les valeurs de la marque, 1’inconfort ressenti par les
collaborateurs est de nouveau li¢ a I’imbrication de la marque dans I’organisation au sein de
I’entreprise. On reléve trois situations dans lesquelles les collaborateurs déclarent ressentir de
I’inconfort : (1) le lieu physique de travail ne met pas en scéne les valeurs de la marque, (2)
I’organisation du travail ne traduit pas ce qu’est la marque, (3) ’ambiance de travail ne refléte

pas les valeurs de la marque.

v Le lieu physique de travail ne met pas en scene les valeurs de la marque
Selon certains collaborateurs, les locaux dans lesquels ils travaillent doivent exprimer 1’identité
de la marque. IIs constituent la possibilité de traduire physiquement les valeurs et la promesse
de la marque et de permettre aux salarié¢s de s’immerger dans I'univers de la marque afin de
mieux se I’approprier. Cela peut méme renforcer la fiert¢ de faire partie de cette marque.
L’absence de cette traduction de la marque dans les locaux est percue comme dommageable a

la fois pour les collaborateurs et pour la marque.

« On a une couleur qui est le vert Longchamp... on a un cheval, un cavalier qu'on ne voit pas du
tout. Je voudrais qu'il y ait de la moquette verte qu'il y ait des chevaux. On n’a rien le droit
d'accrocher au mur. Tout doit étre blanc. On vit un peu dans un musée. Partout on a des ceuvres

d’art mais qui ne sont pas expliquées. Donc, finalement, les gens passent devant, ils ne savent pas
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ce que c’est, c’est un peu dommage. C’est navrant. C’est un acte manqué de communication et
probablement aussi de fierté pour les salariés. Tout le monde nous dit ‘vous devriez déja étre
contents d’étre dans Paris, entre Madeleine et Concorde’. Moi je suis contente d’étre dans Paris

mais je dis que les locaux, c’est une catastrophe. » (Marine)

L’absence de signes physiques caractéristiques de ce qu’est la marque dans 1’espace de travail
(le vert Longchamp, la référence au monde équestre...), entache la fiert¢ que Marine pourrait
avoir de la marque. De manicre sous-jacente, son discours souligne 1’importance de ces
manifestations dans la capacité a décupler 1’attachement a la marque et a se sentir faire partie
d’un univers commun, partagé avec ses collégues et la marque. Cette absence de signes
physiques ou symboliques, clairement explicités, est un frein a la possible identification des

collaborateurs a la marque.

L’inconfort nait également lorsque les locaux ne reflétent pas le niveau de gamme de la marque.
Cela est particulierement marqué pour les marques premium. Lorsque le positionnement haut
de gamme de la marque est revendiqué, les collaborateurs s’attendent a ce que les locaux et
I’espace de travail portent et soutiennent cette identité. Au-dela méme des locaux, c’est le lieu
d’implantation physique des bureaux qui doit exprimer ce positionnement. Dans le cas
contraire, les collaborateurs éprouvent des sentiments négatifs assez forts qui peuvent aller

jusqu’a la honte de la marque.

« Le lieu de travail, ¢a faisait pas du tout DS. On avait honte. On était dans des bureaux dans un
état de deélabrement épouvantable. Ce n’était pas présentable comme lieu de travail, ¢a ne
représentait pas une marque qui se veut luxueuse. On était dans les méme bureaux que Citroén.
[...] Pour Citroén aussi, ce n’était pas terrible, mais pour DS, encore plus. Comme on avait le DS
World, rue Francois 1, genéralement, quand on avait des réunions avec des gens extérieurs on
préférait les faire venir au DS World, parce que la, ¢a représentait bien le positionnement de la
marque. L’ emplacement, pres de |’avenue Montaigne, ¢a positionne tout de suite a coté des marques

de luxe, dans un lieu tres identitaire. » (Perrine)

Enfin, les collaborateurs sont mal a ’aise lorsque les locaux ne sont pas en accord avec les

valeurs pronées par la marque. Cela produit, a minima, de 1’agacement, voire de I’exaspération.

« Quand je dis qu’on est en décalage, c’est-a-dire qu’on a un modele qui se veut excellent, TGV, et
quand on voit nos conditions de travail... il n’y pas un siege qui est pareil, c’est de la récup, vous

avez un écran sur 2 qui est en noir, c’est hyper vieillot, il y a des chemins de cdbles dans tous les
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sens. Ca m’agace. En fait, c’est un vrai décalage et souvent, on a des agents qui nous le disent. »

(Maxime)

« Longchamp c'est une espéece de sécurite, c'est une authenticité. [...] C'est une marque qui est dans
la transmission... c'est un peu un compagnon. [...] Il y a un coté trés confort, un peu doudou. [...]

Les locaux, c'est tout sauf le confort. Je trouve ¢a dingue, ¢ca me géne. » (Marine)

L’absence de représentation de 1’identité de la marque dans les locaux de I’entreprise semble
étre une source d’inconfort assez émotionnelle pour les collaborateurs. Certains déclarent
ressentir de la honte envers la marque et peut-étre, également, pour eux-mémes. Cela laisse
supposer une plus grande difficulté a s’attacher a la marque, voire la volonté de mettre une
certaine distance dans la relation a la marque. Ces résultats rejoignent les travaux sur le role
positif joué par la mise en scéne de I’image de la marque sur les lieux de travail (workspace
branding). Ces recherches soulignent I’importance de la manifestation des signes physiques de
la marque dans les espaces de travail sur I’engagement des salariés, la productivité et
I’amélioration de la perception de la marque (Gillen, 2019; J. Wagner et Watch, 2017). D’autres
auteurs mettent I’accent sur le fait que ’espace de travail est un des lieux ou I’identité de la
marque peut étre communiquée en permanence et favoriser ainsi son appropriation par les
collaborateurs (Myerson et Ross, 2003).

Les choix d’organisation du travail peuvent également étre source d’inconfort s’ils sont percus
comme ne reflétant pas les valeurs de la marque. On peut citer notamment le passage au flex-
office - organisation dans laquelle les espaces de travail sont rendus volontairement
impersonnels, ou les salariés n’ont pas de bureau attitré afin de favoriser les regroupements
entre collégues travaillant sur un méme projet et favoriser 1’efficacité opérationnelle — qui peut
poser des problémes pour des marques qui font du lien entre les individus une de leur valeur
centrale. C’est le cas de Fabienne qui fait partie de la marque Citroén pour laquelle le lien entre
les individus est central (la signature de la marque Citroén est « inspired by you », le nouveau
concept store s’appelle « La Maison ») et qui pergoit cette nouvelle organisation du travail

comme incohérente avec les valeurs de la marque.

« Citroén c’est une belle synthese entre la profondeur et la légereté... C’est de la fraicheur et de
l’impertinence... c’est ¢a et la liberté. Citroén, c’est les gens, a [’étage Citroén on se marre... [ ’envie
de venir, enfin d’étre ensemble. [...] Le confort c’est un maitre-mot des messages marketing. [...]
On a été rattrapé par ce phenomene de bureaux paysagers ou il faut pas faire de bruit, des que tu
veux passer un coup de fil, faut aller te trouver un box ou parler tout bas. Et ¢a, ¢a a plombé

[’ambiance. Un jour, quelqu’un m’a dit « Ah, je viens au mouroir ». On passe et ¢ est silencieux,
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des qu’il y en a un qui parle on se fait... interpeler. [...] La régle était de dire que tous les étages
doivent étre interchangeables... Je me suis dit on ne nous respecte pas. Ca m’a énervée, ¢a m’a
vraiment énervée... On a enfreint la régle, on a personnalisé... et Citroén c’est ¢a, c’est un peu

l’impertinence et on l’a exprimé sur les murs. » (Fabienne)

Nous soulignons ici I'importance accordée par les collaborateurs a la cohérence entre la
promotion des valeurs de la marque et leur incarnation dans I’organisation du travail. Au-dela
des espaces de travail en eux-mémes, la facon dont les salariés sont amenés a travailler
ensemble doit, en quelque sorte, illustrer les valeurs pronées par la marque. Le storytelling de
la marque doit s’incarner dans I’organisation de travail pour faire vivre aux collaborateurs une
expérience de marque spécifique et cohérente avec I’identité promulguée. Cette absence de
cohérence peut conduire certains collaborateurs a adopter des comportements non conformes a
ce que I’entreprise attend d’eux mais conformes a ce que représente, selon eux, la marque pour

laquelle ils travaillent.

On note, par ailleurs, que Fabienne est particulierement identifiée a la marque Citroén. Elle
explique avoir un lien émotionnel trés fort avec cette marque qui a fait partie de sa jeunesse,
avec le souvenir de voyages en 2CV qui évoquaient la liberté. Elle parle de son entrée au sein
de la marque Citroén comme d’une évidence dans le cadre son parcours professionnel. Le cas
de Fabienne laisse a penser que I’intensité de 1’inconfort ressenti passe en partie par le degré
d’identification a la marque. Dit autrement, le fait que les conditions de travail ne reflétent pas
ce que revendique la marque sera interprété différemment selon que 1’on est ou pas identifié¢ a
la marque. Enfin, il semble que dans le cas d’une forte identification, I’inconfort peut conduire
certains collaborateurs a adopter des comportements particulierement problématiques pour
I’organisation. Leur relation a la marque, nourrie par un imaginaire souvent plus riche que celui
de I’entreprise, les conduit plus naturellement a adopter des comportements visant a défendre

les valeurs de la marque au détriment du respect des régles et décisions prises par 1’ organisation.

4 L’ambiance de travail ne refléte pas les valeurs de la marque
La perception d’un décalage entre ce que raconte la marque et I’ambiance de travail est
¢galement une source d’inconfort pour les collaborateurs. Les valeurs de la marque doivent
s’incarner, non seulement dans les locaux au travers d’¢léments physiques et dans
I’organisation du travail, mais également de maniere plus immatérielle dans I’atmosphére de

travail ou dans les relations entre les individus au quotidien.
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"Il y a quand méme un décalage entre l’'image et la réalité. Aujourd’hui on dit ‘La vie est belle avec
Lancome’, ce qui est vrai, mais le vécu interne des conditions, enfin des situations de travail, sont
difficiles. L ambiance est souvent tres tendue, ce sont des relations difficiles. Ces domaines de coeur
de marque, ou il faut étre pertinent pour les US et pour la Chine, le matin a 6h et le soir a 23h, sont
des domaines trées durs. Il y a beaucoup d’enjeux, des pressions énormes. A l’époque, je n’étais pas
trop génée par le décalage parce que j étais nouvelle dans la marque. Je mettais l'habit Lancome,
mais bon, il était encore trés peu mien. Donc le temps que je me sente Lancome... il a fallu un
moment. Aujourd’hui, une partie de moi a [’identité Lancome et peut vraiment ressentir des
tiraillements plus grands s’il y a un paradoxe. Je m’accommode en faisant beaucoup d’efforts, en
essayant de résister, de proposer, de trouver des solutions. J’'ai beaucoup puisé dans mes ressources

pour faire au mieux. " (Marine)

Le témoignage de Marine illustre d’une part, le caractére évolutif de I’inconfort ressenti et
d’autre part, ’ambivalence des sentiments a 1’égard de la marque. Tout d’abord, I’inconfort
n’est pas constant et immuable. Il évolue en fonction de la relation que le collaborateur
entretient avec la marque. Dans le cas de Marine, c’est la connaissance plus fine de la marque
avec le temps qui va permettre de ressentir plus clairement les incohérences et accentuer par la-
méme son inconfort. D’autre part, son témoignage souligne le caractére ambivalent de sa
relation a la marque, accentué probablement par son attachement, voire son identification a la
marque Lancome (« aujourd’hui, une partie de moi a l’identité Lancome »). Marine se sent tres
proche de la marque Lancome dont elle dit partager les valeurs (universalité, transmission,
féminité, « ce sont mes valeurs, c’est ce que je pense étre ») et, en méme temps, elle se rend
compte que la vie au sein de la marque, en tant que collaboratrice, ne refléte pas toujours ce que
la marque représente. Elle est donc tiraillée entre ce que la marque incarne pour elle et ce qu’elle
vit avec cette marque. Elle résiste dans le maintien d’un équilibre entre I’accommodement, la
résistance et la recherche de réconciliation entre ces différents ¢léments potentiellement
contradictoires.

La bonne connaissance de la marque par les collaborateurs, pratique préalable a I’engagement
envers la marque et a I’émergence de comportements favorables a la marque selon les travaux
sur ’internal branding (Barros-Arrieta et Garcia-Cali, 2021; Nguyen et al., 2019; Piehler,
2018), implique de s’assurer que les valeurs de la marque sont bien mises en ceuvre a tous les
niveaux de D’entreprise sous peine de créer de I’inconfort pour certains collaborateurs

particulierement sensibles a toutes incohérences entre le discours et les actes.
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Par ailleurs, la non incarnation des valeurs de la marque par certains collaborateurs pése sur
I’ambiance de travail. Cette absence d’incarnation par des pairs ou des collégues tend a remettre
en cause, pour certains, la cohésion des équipes autour de la marque et le sentiment
d’appartenance a un groupe. Comme le souligne Mehdi, on ne peut pas adopter des

comportements qui ne correspondent pas aux valeurs pronées par la marque.

« Les valeurs de Renault c’est étre sincere, engagé et jouer collectif. C’est une valeur que Renault
cherche a avoir ‘le travail collectif’, ils n’ont pas été sponsor de [’équipe de Rugby pour rien. Le
management est un peu trop politique —je ne prends pas de décision pour mieux me positionner’.
Donc ne pas décider, c'est une maniere de se faire bien voir pour pouvoir monter et jouer perso.

Ce n’est pas du tout dans les valeurs Renault ¢ca. Je n’apprécie pas du tout. » (Mehdi)

Par ailleurs, le sentiment que les dirigeants n’incarnent pas ce que revendique la marque est
vécu, par certains collaborateurs, comme une perte de sens, entendu comme une absence de
direction claire et spécifique de ce vers quoi la marque doit aller. Ils peuvent alors étre amenés
a douter de la capacité des managers a faire vivre la marque dans le temps en valorisant ce qui
la différencie de ses concurrents. Comme le souligne Perrine, le fait que la nouvelle équipe de
direction ne s’appuie plus autant sur 1’identit¢ de la marque pour développer sa stratégie
I’interpelle sur deux points. D’une part, elle a le sentiment que dorénavant, travailler pour cette
marque en particulier ne va plus étre tres différent de travailler pour une autre marque du méme
secteur d’activité. D’autre part, elle s’interroge sur la capacité de I’équipe dirigeante a incarner
le slogan de la marque « [’esprit d’avant-garde ». Or, c’est cet état d’esprit qu’elle aime dans

cette marque et qu’elle recherche dans son travail au quotidien.

« A mon niveau, on a changé de hiérarchie. Depuis un an, on est rentré dans un mode un peu plus
vie courante et je pense que cet esprit entrepreneurial se perd un peu. On vit un peu dans la vie
classique du monde automobile. Pour moi, c’est un peu moins DS sur le coté entrepreneurial et
challenge permanent. Maintenant on est dans une équipe plus classique mais qui a un peu moins
de leadership. Je vis ce changement avec un peu de nostalgie. [...] Je pense qu’il faut qu’on fasse

attention a ne pas perdre [’esprit d’avant-garde. » (Perrine)

L’absence d’incarnation de la marque par les dirigeants ou par des collégues semble étre de
nature a diminuer I’identification de certains collaborateurs a la marque. Ce manque
d’incarnation conduit a rendre plus flou les facteurs de différentiation de la marque par rapport
a ses concurrents. Cela contribue a rendre moins visible ce qui nous distingue, en tant que
collaborateur de cette marque, des salariés des autres marques. L’identification cognitive,

définie comme la perception que les individus ont d’appartenir a un groupe et pas a un autre,
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dans notre cas a une marque et pas une autre, a tendance a diminuer. Cela rejoint les travaux
relatifs a la théorie de 1’auto-catégorisation (Reimer et al., 2020; Turner et al., 1987). Par
ailleurs, le partage d’éléments plus émotionnels avec la marque, en lien avec ce qui est
important pour les collaborateurs - valorisation de 1’esprit d’entreprenariat, de I’esprit d’équipe
- tend également a étre remis en cause, ou tout au moins questionné. Cette identification
affective, issue de la théorie de I’identité sociale (Tajfel et Turner, 1986), apparait entamée par
le manque d’incarnation de la marque par les autres collaborateurs. L inconfort ressenti par le
collaborateur risque donc de se traduire par une diminution de son identification a la marque

avec comme conséquence un comportement potentiellement moins favorable a la marque.
2.3.3. La promesse de marque n’est pas crédible

L’inconfort des collaborateurs apparait également lorsque la promesse de la marque ne leur
semble pas crédible au regard de ce qu’ils vivent dans leur quotidien de travail. On peut
distinguer deux situations selon I’intensité per¢ue du décalage entre la promesse et ce qui est
réalis€¢ par la marque: (1) la marque sur-promet par rapport a ce qu’elle propose aux
consommateurs, (2) la marque ment, la promesse ne correspond pas du tout au vécu des

collaborateurs.

v La marque promet trop au risque d’un manque de crédibilité

L’inconfort des collaborateurs a 1’égard de la marque peut naitre du décalage qu’ils ressentent
entre ce qui est réellement proposé sur le marché par la marque, en termes de produits et de
services, et la promesse de la marque. Le sentiment que cette promesse apparait décalée ou trop
générale par rapport a ce que propose réellement la marque conduit certains collaborateurs a

prendre un peu de distance, voire a critiquer cette promesse.

« Je n’aime pas trop les promesses un peu vides. ‘We make babies’ world better’, la premiere fois
qu’on me [’a dit, je me suis dit que c’est un peu une coquille vide. Ca peut paraitre un peu
déconnecté de ce qu’on fait vraiment. Je trouve qu’il y a un coté un peu prétentieux, un petit peu

trop, peut-étre ambitieux. » (Line)

Line affiche son incompréhension a 1’égard de la promesse qui lui semble exagérée et surtout
insuffisamment précise pour qu’elle puisse s’en emparer. Cette attitude peut en partie
s’expliquer par la perception qu’elle a de la mission de cette marque, « le développement des

bébés est au ceeur de la stratégie de marque », qui semble s’incarner dans son quotidien de travail,
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« ¢’est un vrai truc que je vis au quotidien. ». Ainsi, Line partage tout a fait 1’idée que la marque
aide au meilleur développement des bébés mais pas au fait que la marque va rendre le monde
des bébés meilleur. Cette sur-promesse lui semble un peu ridicule, non crédible et
potentiellement dommageable pour la marque. Cette promesse peut apparaitre comme
prétentieuse, pas vraiment en lien avec ce que propose la marque aux consommateurs et

entacher potentiellement sa crédibilité, voire le lien de confiance qui existe avec ses clients.

L’inconfort de Line semble néanmoins relativement l1éger. Elle juge cette promesse un peu trop
ambitieuse. La fierté et ’attachement qu’elle éprouve a I’égard de la marque ainsi que la
confiance qu’elle lui porte (« ¢ est une marque qui a la volonté de bien faire... qui a un impact positif
sur les bébés... c’est un bon produit... je crois que plus je la connais (‘la marque Pampers’), plus je
I’aime. ») peut expliquer, pour partie, ce degré relativement faible d’inconfort. On peut alors se
demander si I’inconfort ressenti n’est pas accentué lorsque le collaborateur est moins attaché a
la marque ou a moins confiance en elle. Tout écart entre la promesse et ce que vit le
collaborateur avec la marque peut étre per¢u comme davantage problématique. Les recherches
concernant I’internal branding indiquent que 1’attachement a la marque a un effet positif sur le
comportement favorable a la marque aussi bien sur le soutien a la marque (brand endorsement),
sur le fait de se comporter en accord avec les valeurs défendues par la marque (brand
compliance) que sur la volonté d’agir pour favoriser son développement (Piehler, 2018).
Minorer le manque de crédibilité de la promesse lorsque 1’on est attaché a la marque revient en
quelque sorte a la soutenir. Parallelement d’autres travaux mettent également en avant 1’effet
positif de la confiance sur le comportement favorable a la marque (Erkmen et Hancer, 2015;
Muhammad et al., 2020). L’attachement et la confiance pourraient donc atténuer 1’inconfort

ressenti.

v La promesse de la marque n’est que de I’affichage : la marque ment.

Lorsque les collaborateurs ont le sentiment que la promesse de la marque est trompeuse,
I’inconfort ressenti semble assez fort. Il ne s’agit plus dans ce cas d’une promesse un peu trop
« optimiste » par rapport a ce qui est offert réellement par la marque mais d’une réelle
incohérence entre ce que la marque annonce et le vécu du collaborateur. Ce qui est en jeu,
comme le souligne Roxane, reléve davantage d’une question d’éthique que d’un probléme

d’ajustement entre ce qui est revendiqué et ce qui est fait.
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« Ma voiture de fonction a un an. On m’envoie un mail en me disant qu’il faut la changer. C’est
une voiture électrique, elle est parfaite, je peux bien la garder cing ans. Je pense franchement que
c’est scandaleux. Il y a toute une partie de l’entreprise qui est en train de nous faire devenir un
business model durable. Donc ¢a me parait contraire aux valeurs de Groupe, de la marque et a
mes valeurs. Chez L’Oréal, on a des journées éthiques (le patron répond a toutes les questions

d’éthique qu’on a envoyées) et bien j’ai posé une question sur ce sujet. » (Roxane)

« La marque te parle de feel good, on te montre des images de sérénité, avec des sourires, des
images ou tu vois la liberté, la légereté et toi tu as ['impression d’avoir une chappe de plomb au-
dessus de la téte, j’avais toujours peur de louper un truc et que ¢a me retombe dessus. La promesse,

tout ¢a c’est du gros mensonge. » (Aude)

Les réactions en termes d’attitudes et de comportements des deux informants sont assez
différentes. Roxane, particulierement attachée, voire identifiée, a la marque (« ¢ ’est la marque
pour laquelle je suis entrée dans le groupe ,j’y suis trés attachée », « les valeurs de cette marque, ce
sont mes valeurs ») cherche a comprendre cette incohérence et a aligner ses actes sur les valeurs
défendues par la marque en souhaitant conserver son véhicule (« j ai fait des mails pour dire que
¢ était scandaleux et qu’il n’y a pas besoin que je change de voiture »). Aude, en revanche, qui a un
lien trés ténu a la marque (son entrée dans la marque s’est faite au gré d’une opportunité de
carricre ; c¢’est une marque qu’elle connaissait mal et dont elle ne connait toujours pas
précisément les valeurs) juge immédiatement la promesse de la marque comme mensongere,
celle-ci n’ayant aucune valeur a ses yeux. Par ailleurs, Aude a décid¢ de quitter la marque peu
de temps apres 1’entretien pour trouver un autre poste au sein du Groupe. Elle conserve une tres
mauvaise image de la marque. Roxane, en revanche conserve une trés bonne image de la

marque.

Ces résultats rejoignent et complétent, dans le cadre particulier de la promesse de marque
commerciale pergue comme mensongere, les travaux récents qui interrogent les conséquences
sur la marque de promesses trompeuses, notamment en matiére de responsabilité sociale
(Benraiss-Noailles et Viot, 2021; Carlini ef al., 2019; Scheidler et al., 2019). Quand les discours
et les actes ne sont pas alignés, voire s’opposent, cela conduit les individus a percevoir de
I’hypocrisie de la part de 1’organisation (T. Wagner et al., 2009) et a vouloir la quitter (Philippe
et Koehler, 2005). Les travaux de Scheidler et al. (2019) apportent des nuances. Ils indiquent
que les collaborateurs ayant une forte identification vont, dans un premier temps, chercher a
réduire cet écart entre ce qui est dit et ce qui est fait en observant si globalement 1’organisation

\

continue a adopter un comportement €éthique. Si c’est le cas, les individus resteront dans
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’organisation, sinon ils chercheront a la quitter. C’est le cas de Roxane qui reste persuadée que,
globalement, la promesse de la marque est respectée : « ¢a me parait contraire a mes valeurs et
contraire aux valeurs de la marque et du Groupe. C’est juste un truc qui est caché dans un coin, que
Jj ai essayé de rendre visible autant que j’ai pu et puis aprés, j ai laissé tomber. ». Elle reste donc au
sein de la marque. Dans la méme veine, nos résultats indiquent que la radicalité des réactions
des collaborateurs semble dépendre de 1’écart entre la promesse de la marque et les réalisations.
Dans le cas d’une sur-promesse, en lien avec ce qui est réalisé par la marque (cas de Line), le
collaborateur est un peu inconfortable mais ne remet pas en cause sa relation a la marque. En
revanche, lorsque la promesse n’est jamais mise en ceuvre, ou pire, ne correspond pas du tout
au vécu de travail (cas de Fabienne), I’inconfort du collaborateur est trés important et peut se

traduire par un rejet de la marque.

2.3.4. L’absence d’engagement de la marque sur des sujets de société

Alors que pour certains collaborateurs, 1’engagement de la marque sur des sujets de société est
source d’inconfort, comme nous I’avons souligné plus haut, pour d’autres, le fait que la marque
reste extérieure aux évenements qui traversent la société est vécu de manicre inconfortable.

Le non-engagement de la marque est considéré comme une sorte de neutralité qui ne parait plus
acceptable aujourd’hui. On a le sentiment que pour ces salariés, ne pas s’engager revient a ne
pas exister de manicre crédible en tant que marque. A titre personnel, cette position pese sur

leur fierté d’appartenance a la marque.

« Longchamp, ce n'est pas une marque qui s'engage. On n'a pas de cause en particulier. [ ...] Sur
les sujets sociétaux on ne prend pas part, par rapport a plein de marques qui vont faire un mot
pour la journée de la femme ou bien vont ... hier, c'était la journée de la tolérance sur
I'homosexualité... Enfin, bref, nous on ne dit rien. Et ¢a je pense que ¢a pose de plus en plus un
probleme. Moi, je trouve que ce n'est pas citoyen. [...] Donc moi, je suis un peu dégue. J'aimerais
bien que ma marque s'engage un peu plus dans des combats sociétaux. [...] Ca rend... le mot fier
revient. On se sent un peu dans l'actualité, on n'est pas totalement déconnecté. On n'est pas

Longchamp dans sa tour d'ivoire qui ne voit rien, qui ne s'engage sur rien. » (Marine)

L’absence d’engagement de la marque Longchamp crée de ’inconfort pour Marine, ce qui se
traduit par de la déception. Ce sentiment est alimenté par différents facteurs. D’une part,
I’engagement d une marque sur des sujets de société est percu comme un acte citoyen. L’emploi

de ce vocabulaire n’est pas anodin. Il contribue a faire de la marque un acteur politique qui doit
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prendre position, de maniere active, aux débats publics. Cela rejoint des études récentes qui
soulignent I’importance de la responsabilité des marques en ce qui concerne les enjeux
¢conomiques, sociaux et environnementaux pour les consommateurs. « L’observatoire des
marques dans la cité » publié¢ par Havas en 2018 précisait que plus de la moiti¢ des Frangais
considérait que les marques devaient s’engager sur des projets de transformation de la société.
Streliski (2021) précise que pres des deux-tiers des consommateurs adopteraient une marque
ou seraient préts a la boycotter seulement en fonction de ses prises de positions politiques ou
sociales?!. On sent méme I’intérét de Marine pour un certain activisme de la part de la marque
lorsqu’elle évoque les « combats sociétaux » auxquels elle souhaiterait que Longchamp prenne
part. Or, Longchamp n’assume pas cette fonction. Dans ce cadre, I’inconfort ressenti par Marine
renvoie sans doute a I’absence d’utilité sociale de la marque (Berger-Remy et Michel, 2015;
Cornudet, 2020). D’autre part, cette absence d’engagement contribue a lui donner le sentiment
qu’elle travaille pour une marque qui n’est pas vraiment dans 1’actualité¢ et donc qui manque
sans doute de modernité. Cette image provoque de 1’inconfort dans la mesure ou elle rejaillit en
partie sur elle. Elle s’associe d’ailleurs a la marque en employant les pronoms « nous » ou
«ony. Enfin, la comparaison faite avec les autres marques qui s’engagent, et qui sont
nombreuses selon elle, contribue également a renforcer 1’inconfort qu’elle peut éprouver.

Il semble intéressant de rappeler ici que Marine n’est pas particuli¢rement attachée a la marque
Longchamp. Elle explique que son entrée dans cette marque est plutot due a un heureux hasard :
« Je me suis expatriée toute seule pendant deux ans en Angleterre. 1l fallait absolument que je vienne a
Paris, parce que mon mari et mes filles étaient restés a Paris. Longchamp ce n’est pas ma marque de
réve, maintenant j 'étais trés contente de les trouver sur ma route. » On peut alors se demander dans
quelle mesure le degré d’attachement a la marque ne contribuerait pas a renforcer 1’inconfort a
I’égard de la marque dans cette situation. Cela pourrait se traduire non pas par de la déception
mais par de la colére envers la marque, voire de la honte et conduire a des comportements plus

néfastes a I’égard de la marque comme de la distance ou du rejet.

21 Données issues de Mohsin, M. « 10 branding statistics you need to know in 2021 », Oberlo, 31 décembre
2020 https://www.oberlo.com/blog/branding-statistics
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3. Vers une relation ambivalente a la marque

3.1. CONFORT ET INCONFORT : DES ANTECEDENTS PAS TOUJOURS IDENTIQUES

L’¢état de confort des collaborateurs se manifeste essentiellement par du bien-étre, de la fierté
et la possibilité de se réaliser au travers de la marque. Il apparait que le sentiment de confort a
I’égard de la marque renvoie le plus souvent a un discours centré sur le soi (valorisation de soi,
sentiment de sécurit¢ pour son avenir). Par ailleurs, la marque apparait, pour certains
collaborateurs, comme un amplificateur positif de ce qu’ils sont, comme si la marque
contribuait a I’émergence d’un « Soi augmenté » (mes compétences, mon savoir-faire sont
révélés aux autres, I’image que les autres ont de moi est améliorée, mes possibilités d’évolution

sont décuplées).

A I’'image du confort, le soi entre également en jeu dans 1’apparition de I’inconfort a 1’égard de
la marque. Toutefois, I’inconfort nait ici d’'une dévalorisation du Soi au travers d’une remise en
cause de I’estime de soi, d’une perte de confiance en soi ou d’une incongruence entre les valeurs
du collaborateur et celles portées par la marque. Par ailleurs, comme le soulignent Marchand et
Weiss (2009), I’inconfort intervient souvent dans le cadre des échanges sociaux, dans la
confrontation aux comportements et aux attitudes de 1’entourage. Le manque de partage des
valeurs de la marque par 1’ensemble des collaborateurs, I’incompréhension des choix réalisés
en termes de communication, de stratégie sont de nature a éveiller de I’inconfort pour certains

collaborateurs.

Les résultats de notre étude montrent que I’éveil de I’inconfort ne reléve pas nécessairement
des mémes facteurs que 1’éveil du confort. On note notamment que des actions menées au nom
de la marque reflétant bien les valeurs et la promesse de la marque ne semblent pas générer un
confort particulier a I’égard de la marque. Cela est sans doute considéré, par les collaborateurs,
comme faisant partie du contrat de base. La marque affiche des valeurs, une promesse qu’elle
s’engage donc a mettre en ceuvre. En revanche, une égratignure a ce contrat percue comme
volontaire ou involontaire (mauvaise conception ou réalisation d’une communication) génere
pour certains un état d’inconfort. Ce résultat conforte I’idée que I’absence d’inconfort ne
conduit pas nécessairement au confort et inversement (De Looze et al., 2003; Helander et

Zhang, 1997).
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Les facteurs déclencheurs du confort et de 1I’inconfort n’étant pas les mémes, un collaborateur
peut éprouver du confort a I’égard de la marque dans certaines situations ou pour certains

aspects revendiqués par la marque et ressentir un état d’inconfort sur d’autres aspects.

« Longchamp, c’est une espéce de sécurité, c’est une authenticité [...J]. Il y a un coté tres confort,
un peu doudou. Je me sens bien avec ¢a. [...] Longchamp ce n’est pas une marque qui s ’engage
[...] Sur des sujets sociétaux, on ne prend pas part... Je suis dégue, je trouve que ce n’est pas

citoyen. » (Marine)

« Citroén vit avec son temps ... une femme anglaise a la téte d’'une marque automobile, c’est pas
mal... Citroén c’est ['anti-banalité et ¢a, ¢a me convient bien. [...]Citroén est une marque
moderne... il mettent un mec au volant, la femme a coté et les enfants derriere. J étais consternée.

1l n’y a pas cette impertinence. Ca me met en colere. » (Fabienne)

« Il y a toute une partie de la marque que j’aime bien... c’est la partie innovation.[...] Je trouve
¢ca absolument fascinant. Ca me rend fiere. [...] Il y a un coté de la marque que je n’aime pas du
tout, c’est la partie Défense... militaire, faire la guerre, tuer... Ce n’est pas du tout en lien avec

mes valeurs » (Valérie)

Par ailleurs, ces états de confort et d’inconfort peuvent se manifester simultanément ou a des

moments différents dans le temps.

3.2. UNE RELATION AMBIVALENTE A LA MARQUE

Cette coexistence d’états de confort et d’inconfort peut se traduire pour certains collaborateurs
par une relation ambivalente a 1’égard de la marque. L’ambivalence est étudiée depuis
longtemps en psychologie sociale. Ces travaux montrent qu’un individu peut « gérer » des
facteurs positifs et négatifs envers un méme individu ou une méme entité (Piderit, 2000) et que
cet état d’ambivalence peut perdurer pendant de nombreuses années (Conner et Armitage,

2008).

Les chercheurs en organisation se sont emparés récemment de cette question de I’ambivalence
dans la mesure ou les organisations sont régulierement confrontées a des environnements dans
lesquels les décisions prises sont parfois per¢gues comme ambigués, voire incohérentes, les
objectifs apparaissent parfois contradictoire, I’avenir est instable ou flou, et les demandes des
parties prenantes contradictoires (Ashforth et al., 2014; Mignonac et al., 2018; N. Rothman et

al., 2017). Ce contexte est de nature a favoriser 1I’émergence, aupreés des membres de
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I’organisation, de sentiments d’ambivalence. Ashforth (2014) définit I’ambivalence de la fagcon
suivante : « Ambivalence represents the degree to which a person has mixed feelings, feels torn
between conflicting impulses, and feels pulled in different directions » (Ashforth et al., 2014,
p. 1454).

En nous appuyant sur les travaux en théorie des organisations nous proposons de définir la

notion de relation ambivalente a 1’égard de la marque comme suit :

« La relation ambivalente a la marque se définit comme la coexistence d’un état de confort et
d’inconfort des collaborateurs a I’égard de la marque. Cette relation ambivalente repose sur une
traduction de la promesse et de valeurs de la marque, en interne comme en externe, pergues

comme ne respectant pas I’identité ou I’image qu’ils ont de la marque. »

Conclusion du chapitre 5

Les résultats de notre étude qualitative révelent que 1’état de confort ou d’inconfort a 1’égard de
la marque ne dépend pas nécessairement des mémes facteurs. Nous mettons en avant 3 cas de
figure : (1) le confort et I’inconfort sont deux états d’'un méme continuum et les facteurs
déclencheurs du confort et de ’inconfort sont les mémes, (2) certains facteurs conduisent
uniquement a un état de confort, (3) d’autres facteurs produisent uniquement un ¢&tat

d’inconfort.

Ces trois cas de figure semblent dépendre de facteurs différents.

Les facteurs déclenchant soit un état de confort soit un état d’inconfort dépendent
essentiellement de caractéristiques personnelles du collaborateur. Ainsi un salarié pourra se
sentir mal a I’aise par rapport aux valeurs pronées par I’entreprise parce qu’il n’y adhére pas
alors qu’un autre aura le sentiment de partager ces valeurs et se sentira donc parfaitement a
I’aise avec la marque. Il en va de méme pour ce qui concerne 1I’engagements de la marque sur
des sujets de société, le fait que la marque soit une marque forte ou qu’elle appartienne a un
groupe gérant plusieurs marques. Il convient de noter que le fait de partager ou de ne pas
partager les valeurs de la marque comme source respectivement de confort et d’inconfort a été
mentionné par I’ensemble des informants. Cette question de la congruence des valeurs apparait

donc centrale dans la relation collaborateur/marque.
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Les facteurs déclenchant uniquement du confort sont eux plutot liés aux caractéristiques propres
de la marque. Il s’agit de la maitrise d’un savoir-faire spécifique ou du fait que la marque existe

depuis longtemps et qu’elle fasse partie, en quelque sorte, du patrimoine collectif.

Les facteurs déclenchant uniquement de 1’inconfort sont associés au fait que la marque ne
remplit pas les engagements pergus par le collaborateur en fonction de I’interprétation de la
promesse ou des valeurs de la marque. Il en est ainsi des communications ou des conditions de
travail qui ne traduisent pas correctement 1’identité de la marque, de la promesse qui n’apparait
pas crédible compte tenu de ce que vit le salari¢, ou encore d’une marque qui ne s’engage pas

sur des sujets de société.

Enfin, nos résultats soulignent que le confort et I’inconfort peuvent coexister de maniére
concomitante ou a des moments différents dans le temps. Cette coexistence d’état de confort et

d’inconfort conduit le salarié a vivre une relation ambivalente a la marque.

192

Partie 2 — Chapitre 5 : Confort et inconfort : les mécanismes sous-jacents d’une relation
ambivalente a la marque



Conclusion partie 2

Nos deux études qualitatives indiquent que le collaborateur est sensible a tous les signaux
relatifs & la marque et en particulier a toutes les incohérences qu’il percoit entre ses
connaissances ou ses croyances et ce qu’il vit avec la marque. A partir de I’imaginaire de la
marque qu’il s’est construit avant méme de travailler pour elle, des informations qu’il regoit en
interne, de celles qui proviennent de 1’extérieur de I’entreprise (I’image projetée par les
différentes parties prenantes, les communications externes), le salarié¢ interprete, réagit et
construit ainsi sa relation a la marque. Eprouvant parfois un état de confort vis-a-vis de la
marque et parfois un état d’inconfort, le collaborateur vit souvent une relation ambivalente a la

marque.

Le collaborateur ne peut donc étre réduit a une courroie de transmission entre la marque et ses
collegues en interne, les consommateurs ou les différents partenaires externes. Comprendre
comment il percoit les pratiques de management interne de la marque et la maniére dont il réagit
apparait donc fondamental. De ses réactions va dépendre le résultat positif ou négatif du

management interne de la marque.

Par ailleurs, les résultats de nos études nous conduisent a penser qu’une méme situation
impliquant la marque peut conduire a un état de confort ou d’inconfort envers la marque en
fonction des caractéristiques individuelles du salarié. Alors que les situations ne déclenchant

que du confort ou de I’inconfort dépendent de ce qu’est la marque ou de la fagon dont elle gérée.

Dans la suite de notre travail, nous allons nous concentrer sur les facteurs qui peuvent engendrer
soit un état de confort, soit un état d’inconfort, en fonction des caractéristiques personnelles du
salarié. Nous allons nous intéresser, d une part, a la congruence et a I’incongruence des valeurs
collaborateur/marque que tous les informants ont évoqué comme source de confort ou
d’inconfort, et d’autre part a la compétence et a I’incompétence de la marque qui ont €té€ mises
en avant par les informants lorsqu’ils sont confrontés a une marque forte ou a I’image renvoyée

par les parties prenantes externes.
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Nous allons dans la troisiéme partie de ce travail étudier de fagon expérimentale comment ces
deux variables, la congruence et la compétence, influencent I’attitude des collaborateurs envers

la marque.
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PARTIE 3. COMMENT LA RELATION COLLABORATEUR / MARQUE
INFLUENCE-T-ELLE L’ATTITUDE DU COLLABORATEUR A LA

MARQUE ?

L’étude qualitative a permis de mettre en évidence un certain nombre de facteurs pouvant
conduire les collaborateurs a éprouver un état de confort ou d’inconfort dans leur relation a la
marque. En nous concentrant sur ceux qui dépendent des caractéristiques personnelles des
salariés, nous allons chercher a évaluer I’influence de la congruence des valeurs et de la
perception de compétence de la marque sur I’attitude des salariés a I’égard de la marque. Nous
avons retenu deux variables pour caractériser 1’attitude : 1’admiration pour la marque et

I’intention de colporter des messages positifs sur la marque (bouche-a-oreille).

Enfin, nous allons évaluer les effets médiateurs de trois variables : (1) 1’identification a la
marque, largement mobilisée dans les travaux sur le management interne de la marque comme
un médiateur de la relation entre I’appropriation des valeurs et de la promesse de la marque et
le comportement favorable a I’égard de la marque, (2) la confiance en la marque qui a été
introduite plus récemment dans les travaux sur I’internal branding et (3) la relation ambivalente

a la marque issue de 1’étude qualitative.

Cette troisiéme partie est organisée en trois temps. Tout d’abord, nous présentons et justifions
les hypothéses qui sous-tendent nos expérimentions et présentons notre modele de recherche
(chapitre 6). Puis, nous évaluons I’influence de nos deux variables indépendantes, congruence
des valeurs et compétence percue de la marque, sur les deux variables dépendantes, admiration
pour la marque et bouche-a-oreille (chapitre 7). Enfin, nous mesurons I’effet médiateur de la
relation ambivalente a la marque, de 1’identification a la marque et de la confiance envers la
marque sur la relation entre nos deux variables indépendantes et les deux variables dépendantes

(chapitre 8).

Nous allons ainsi chercher a répondre a notre troisiéme sous-question de recherche :

03 : Comment certaines situations influencent-elles les réactions des collaborateurs a

I’égard de la marque ?
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Introduction générale
Contexte, problématique et questions de recherche

4

/ PARTIE 1 : Le management interne de la marque confrontéa \
I'inconfort ressenti par les collaborateurs

Chapitre 1 Chapitre 2 Chapitre 3
Le management Les comportements Confort et inconfort : de
interne de la marque favorables a la marque quoi parle-t-on ?

\ comme but recherché /

d

[ PARTIE 2 : Comprendre les ressorts du confort et de I'inconfort \
des collaborateurs a I’égard de la marque

Chapitre 4 Chapitre 5
Une taxonomie des situations Confort et inconfort : les
d’inconfort mécanismes sous-jacents d’une

relation ambivalente a la marque

Etudes qualitatives

L

/ PARTIE 3 : Comment les relations collaborateur/marque influencent-elles \

I'attitude du collaborateur a la marque ?

/ Chapitre 7 \ / Chapitre 8 \

Les effets de la congruence des Le role médiateur de
valeurs et de la compétence de I'ambivalence, de
la marque sur la relation du I'identification et de la
collaborateur a la marque confiance dans la relation du

collaborateur a la marque
\ (Etude expérimentale 1) / K (Etude expérimentale 2) J

Etudes quantitatives /

{ Conclusion générale

Discussion, contributions, limites et voies de recherche

196

Partie 3 — Chapitre 6 : Formalisation des hypotheses et modele conceptuel



1. Les effets de la congruence des valeurs et de la compétence de
la marque sur les réactions du collaborateur a I’égard de la

marque

1.1. LE CHOIX DES VARIABLES DEPENDANTES ET INDEPENDANTES

1.1.1. Admiration pour la marque et bouche-a-oreille
Pour étudier Pattitude des salariés a 1’égard de la marque nous avons retenu 2 variables :

I’admiration pour la marque et le bouche-a-oreille.

On peut définir I’attitude comme la prédisposition d’un individu a I’égard d’une personne, d’un
groupe social ou d’une chose qui le porte a agir d’une certaine manicre. L’ attitude repose sur 3
composantes : la composante cognitive qui correspond a ce que 1’individu sait ou croit savoir,
la composante affective qui recouvre les émotions, les sentiments que la personne ressent et la
composante conative qui concerne 1’intention d’agir. Dans le cadre de notre travail nous avons
retenu les dimensions affective et conative. Dans nos expérimentations nous proposons aux
répondants des scénarios dans lesquels les marques sont fictives. Il ne semblait donc pas tres

pertinent de conserver la dimension cognitive.

Concernant la dimension affective nous avons choisi I’admiration pour la marque qui est un
concept largement mobilisé dans les recherches en marketing pour caractériser aussi bien la
relation marque/consommateurs (J. L. Aaker et al., 2012; Gupta et al., 2021; Hung, 2014;
Trivedi et Sama, 2020) que le lien collaborateur/marque (He et al., 2019; C. W. Park et al.,
2016). Par ailleurs, la réalisation d’expérimentations nous conduit a sélectionner un item
fortement engageant pour obtenir des réponses tranchées (Cadario et al., 2017; DeVellis et

Thorpe, 2021). L’admiration pour la marque apparait ainsi pertinente.

Pour illustrer la dimension conative de I’attitude nous avons choisi de nous intéresser a
I’intention de parler positivement de la marque. Tout d’abord, le bouche-a-oreille est un des
items qui permet de mesurer le comportement favorable a la marque (Dyne et al., 1994; Morhart
et al., 2009). 11 fait référence au fait de promouvoir et de défendre la marque aussi bien en
interne, aupres des autres collaborateurs, qu’en externe, aupres notamment des consommateurs.

Par ailleurs, le bouche-a-oreille initi¢ par les salariés est souvent mobilisé dans les travaux sur
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la relation marque/collaborateur (Charbonnier-Voirin et al., 2017; Harris et Ogbonna, 2012;
Minh Ha et al., 2019; Mittal et al., 2022). Ce concept apparait donc particuliérement pertinent

a retenir.

1.1.2. Congruence des valeurs et compétence percue de la marque

Afin de mieux comprendre l'attitude des collaborateurs envers la marque nous avons retenu 2

variables explicatives : la congruence des valeurs et la compétence de la marque.

La congruence des valeurs est une variable importante dans la littérature pour expliquer
l'attitude des collaborateurs envers la marque. Des recherches antérieures ont souligné
I’importance du partage des valeurs dans la relation entre le collaborateur et la marque pour
laquelle il travaille. Les individus sont attirés par des entreprises ou des marques dont les valeurs
et la personnalité correspondent aux leurs (Charbonnier-Voirin et al., 2017; Judge et Cable,
1997; Lievens et Highhouse, 2003). La théorie de la congruence de soi (Sirgy, 1986) souligne
¢galement le role crucial de la convergence des valeurs portées par 1’entreprise et celles
considérées comme prioritaires par le consommateur. Ainsi, Allen ez al. (2008) ont mis en avant
le fait que les consommateurs ont tendance a préférer les marques qui incarnent des valeurs
importantes a leurs yeux.

Enfin, dans notre étude qualitative nous notons que I’ensemble des informants ont évoqué le
partage des valeurs ou ’absence de ce partage comme une des sources pouvant générer un état
de confort ou d’inconfort a I’égard de la marque.

Au regard de ces différents éléments, le choix de la congruence des valeurs

collaborateur/marque apparait pertinent.

La littérature souligne également le role notable de la compétence dans 1’explication de
l'attitude des individus envers la marque (J. L. Aaker et al., 2012; Fiske et al., 2002). Des
recherches mettent ainsi en avant 1’influence de la compétence de la marque sur la confiance et
I’intention d’achat des consommateurs (S. Q. Liu ef al., 2018; Xue et al., 2020). Le sentiment
que la marque est compétente a également un effet sur la relation collaborateur/marque. Ainsi,
Swan et al. (1985) indiquent que les vendeurs dont les clients pergoivent la marque pour
laquelle ils travaillent comme compétente ont davantage confiance en leur marque. Enfin, Wang

et Liu (2020) révelent que la perception de compétence d‘une marque conduit a évaluer de
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manicre plus positive les chances de succes d’une alliance de marque que lorsqu’elle est pergue
comme moins compétente.

Par ailleurs, les résultats de I’étude qualitative mettent en avant 1’effet de la compétence ou de
I’incompétence percue de la marque dans le confort ou I’inconfort ressenti par les
collaborateurs. Conformément aux travaux de Swan et al. (1985) 1’image positive ou négative
que renvoient les consommateurs est de nature a éveiller un sentiment de confort ou d’inconfort
envers la marque. Par ailleurs, la compétence de la marque associée dans I’esprit des informants
a une marque forte peut les conduire également a se sentir a 1’aise ou mal a 1’aise dans leur
relation a la marque.

Le choix de la compétence comme variable indépendante apparait alors approprié dans le cadre

de notre travail.

1.2. L’ INFLUENCE DE LA CONGRUENCE DES VALEURS SUR L’ADMIRATION DE LA

MARQUE ET LE BOUCHE-A-OREILLE.

Selon la théorie de la congruence de soi (self-congruity theory), il existe une influence positive
entre le concept de soi du consommateur, c’est-a-dire la perception que les individus ont d’eux-
mémes -sentiments, croyances (Epstein, 1973), et I’'image véhiculée par un produit vendu sous
le nom d’une marque (Sirgy, 1982, 1985). Ainsi, de nombreux travaux ont mis en évidence la
préférence des consommateurs pour des marques qui sont proches de leur concept de soi

(Eklund et Helmefalk, 2021; Tooray et Oodith, 2017).

Par ailleurs, il a également été mis en évidence le fait que la congruence entre la perception que
les individus ont d’eux-mémes et 1'image de la marque est un facteur important dans la
promotion de liens forts avec la marque (Amaral et Torelli, 2018; Sirgy, 1982). Ces travaux
mettent notamment en avant 1’envie de promouvoir la marque au travers d’un bouche-a-oreille
positif, une intention d’achat plus importante et méme 1’acceptation de payer plus cher les

produits.

Des recherches précédentes ont également souligné qu’aux yeux des consommateurs, les
marques pouvaient incarner des valeurs humaines (Torelli ez al., 2012). Dans ce cadre, une
¢tude récente souligne 1’influence positive de la congruence entre les valeurs de la marque et
celles des consommateurs sur les réactions a 1’égard de la marque (Michel et al., 2022), en

particulier de I’admiration pour la marque. La congruence entre le concept de soi et la marque
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(self-brand congruity) peut étre envisagée comme la cohérence entre les valeurs incarnées par

la marque et les valeurs personnelles considérées comme importantes pour I’individu.

L’¢étude qualitative confirme 1’importance de la congruence entre les valeurs personnelles du
collaborateur et celles affichées par la marque dans la réalisation de comportements favorables
tels que I’envie de rester travailler au sein de la marque ou I’intention de la défendre contre des

attaques internes comme externes.

Nous pouvons par conséquent formuler 1’hypothése suivante :

H1 : Une forte congruence des valeurs collaborateur-marque engendre (a) une admiration pour
la marque et (b) un bouche-a-oreille plus élevés qu’une faible congruence des valeurs

collaborateur-marque.

1.3. L’INFLUENCE DE LA COMPETENCE DE LA MARQUE SUR L’ADMIRATION POUR LA

MARQUE ET LE BOUCHE-A-OREILLE.

Dans la littérature, une marque compétente est définie comme une marque capable d’apporter
aux consommateurs des réponses pertinentes et de qualité a leur probléme et de répondre ainsi

au mieux a leurs besoins (Butler Jr et Cantrell, 1984; K et Butler, 1991).

Les travaux en psychologie sociale ont mis en évidence le role important de la compétence
percue d’une personne ou d’une entité dans I’intérét de s’engager dans une relation avec cette
derniere (J. L. Aaker et al., 2012; Asch, 1946). De nombreuses recherches en marketing ont
ainsi mis en évidence 1I’'importance de la perception de compétence de la marque dans la
réalisation de comportements et d’attitudes positives des consommateurs telles que I’admiration
pour la marque ou I’envie de parler positivement de la marque (J. L. Aaker et al., 2012;
Davvetas et Halkias, 2019; Gidakovi¢ et Zabkar, 2022; Kervyn et al., 2012; Prooijen et Bartels,
2019). Par ailleurs, Afzal et al. (2009) mettent en ¢évidence le fait que lorsque les
consommateurs considérent la marque comme compétente, leur confiance en cette marque

augmente de 60% ce qui influence positivement leur décision d’achat.
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L’¢tude exploratoire a mis en évidence le fait que I’état de confort ressenti par les collaborateurs
peut provenir de la compétence percue de la marque. Cette perception provient de la capacité
de la marque a disposer d’un savoir-faire spécifique reconnu et de qualité et a fournir un produit
ou un service correspondant aux attentes des clients. Par ailleurs, le fait que la compétence de
la marque soit remise en cause par des consommateurs provoque chez certains collaborateurs

de I’inconfort.

Nous pouvons donc formuler I’hypothése suivante :

H2 : Une forte compétence de la marque engendre (a) une admiration pour la marque et (b) un

bouche-a-oreille plus élevés qu’une faible compétence de la marque.

1.4. L INFLUENCE COMPAREE DE LA CONGRUENCE DES VALEURS ET DE LA

COMPETENCE SUR L’ ADMIRATION POUR LA MARQUE ET LE BOUCHE-A-OREILLE.

Depuis les travaux de Fournier (1998), nous savons que la relation des consommateurs avec les
marques ne repose pas uniquement sur des ¢léments fonctionnels liés aux produits ou aux
services mais aussi sur des avantages symboliques procurés par les marques. Cette distinction
est souvent associée a I’opposition entre raison et émotion (Chaudhuri et Holbrook, 2002). Dans
ce cadre, la compétence de la marque définie par la capacité a fournir ce qui est attendu peut
étre considérée comme relevant de la raison alors que le partage des valeurs est associé¢ aux

émotions.

Par ailleurs, Fournier (1998) précise que la relation entre les marques et les consommateurs est
de nature essentiellement affective, s’appuyant donc sur des éléments d’ordre symbolique
plutot que fonctionnel. De manicre plus générale, Gundlach et Murphy (1993) soulignent que
I’établissement d’une relation longue entre deux partenaires ne repose pas uniquement sur un
€change transactionnel mais s’appuie également sur I’établissement d’une relation qui prend en
compte les émotions et les liens affectifs. Enfin, selon la théorie de la congruence de soi (self-
congruity theory), les individus préferent les marques dont ils partagent les valeurs (Sirgy,

1982; Torelli et al., 2012).
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Nous avons précisé plus avant (1.2 et 1.3) que la congruence des valeurs et la compétence
percue de la marque engendre des attitudes favorables envers la marque telles que I’admiration

ou I’envie de diffuser des messages positifs.

Cela nous conduit a formuler I’hypothése suivante :

H3 : La congruence des valeurs collaborateur / marque a une influence plus importante sur
I’admiration pour la marque et le bouche-a-oreille que la perception de la compétence de la

marque.

2. Le role médiateur de la relation ambivalente a la marque, de
I’identification a la marque et de la confiance envers la

marque

2.1. LE ROLE MEDIATEUR DE LA RELATION AMBIVALENTE A LA MARQUE

La relation ambivalente entre le collaborateur et la marque a émergé de 1’é¢tude qualitative.
L’ambivalence traduit le fait qu'un individu éprouve des sentiments a la fois positifs et négatifs

vis-a-vis d’une personne ou d’une entite.

L’¢tude qualitative souligne qu’un collaborateur qui partage les valeurs de la marque aura
tendance a éprouver des sentiments positifs a son égard 1’incitant a adopter des attitudes et des
comportements favorables a la marque (bouche-a-oreille positif, défense de la marque
lorsqu’elle est attaquée). Par ailleurs, notre étude met également en évidence le fait que le méme
collaborateur peut percevoir la marque comme peu compétente ce qui a des effets négatifs sur
la valorisation de soi et favorise 1’adoption d’attitudes défavorables pour la marque (bouche-a-
oreille négatif, moindre engagement). La confrontation de ces deux attitudes opposées conduit

le collaborateur a éprouver un sentiment d’ambivalence a 1’égard de la marque.

A T’inverse, un salarié qui pergoit la marque comme compétente aura tendance a se sentir
valoriser, a éprouver de la fierté et a diffuser des messages positifs sur la marque ou a davantage

s’engager. Pour autant, il peut ne pas partager les valeurs revendiquées par cette marque ce qui
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le conduira plutdt a s’¢éloigner de cette marque. Le salari¢ sera donc confronté a une relation

ambivalente a la marque.

La confrontation de ces sentiments positifs et négatifs a 1’égard de la marque favorise le
développement d’une relation ambivalente a la marque. On peut alors faire 1’hypothése que
cette ambivalence influence la relation entre le partage des valeurs marque/collaborateur ou la
compétence percue de la marque et I’attitude que le collaborateur aura a 1’égard de la marque.

Nous pouvons donc proposer les deux hypothéses suivantes :

H4 : La relation ambivalente a la marque médiatise 1’influence de la congruence des valeurs
collaborateur-marque sur (a) I’admiration pour la marque et sur (b) le bouche-a-oreille sur la
marque.

HS : La relation ambivalente a la marque médiatise 1’influence de la compétence de la marque

sur (a) ’admiration pour la marque et sur (b) le bouche-a-oreille sur la marque.

2.2. LE ROLE MEDIATEUR DE L’IDENTIFICATION A LA MARQUE

Le concept d’identification a la marque peut étre défini par la conjugaison de deux éléments :
la conscience d’appartenir a la marque et le fait d’éprouver un fort attachement émotionnel a
cette marque (Donavan et al., 2006). Cette définition, issue des travaux sur 1’identification
sociale (Tajfel, 1981; Tajfel et Turner, 1986), est intéressante parce qu’elle souligne la
dimension a la fois cognitive de I’identification — le fait de se définir comme un collaborateur
de la marque - et affective — le fait d’avoir des sentiments positifs a I’égard de la marque. Les
fondements théoriques de ces deux piliers de I’identification reposent sur deux théories : la
théorie de 1’auto-catégorisation (Turner et al., 1987), qui explique la dimension cognitive, et la

théorie de 1’identité sociale (Tajfel et Turner, 1986), qui explique la dimension affective.

Selon la théorie de I’identité sociale, les individus s’identifient & un groupe pour se sentir bien

avec eux-mémes. C’est ce que Tajfel et Turner (1979) appellent « ’hypothése d’estime de

soi »*2. Hughes et Ahearne (2010) expliquent que I’identification a la marque repose

principalement sur le fait que 1’individu se définit par les mémes attributs que ceux qui, selon

22 Self esteem hypothesis
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lui, définissent la marque. On peut donc faire I’hypotheése que la congruence des valeurs

collaborateurs / marque favorise I’identification a la marque.

Selon la théorie de 1’auto-catégorisation, qui explique I’identification cognitive, les individus
s’identifient a la marque pour réduire I’incertitude (Hogg, 2000; Hogg et Terry, 2000). L’étude
qualitative indique que la compétence percue de la marque produit, pour certains collaborateurs,
un sentiment de sécurité dans la mesure ou cette compétence assure a la marque la capacité a
résister a la concurrence et a durer dans le temps. Nous pouvons donc faire I’hypothése que la

compétence pergue de la marque favorise I’identification.

Conformément a la théorie de I’identité sociale, les collaborateurs qui s’identifient fortement a
la marque agissent et pensent au nom de la marque, en parlent de maniére positive, cherchent a
la défendre quand elle est attaquée (Gautam et al., 2004; Wegge et al., 2006). Ces
comportements se développent parce que les salariés incorporent la marque dans leur concept
de soi. Ils ont alors le sentiment de faire corps avec la marque et d’en partager les valeurs
(Ashforth et Mael, 1989). Plusieurs études empiriques réalisées dans le cadre des travaux sur
I’internal branding ont démontré 1’effet positif de I’identification des collaborateurs a la marque
dans la réalisation de comportements favorables (Burmann, Zeplin, et al., 2009; Piehler et al.,
2016; Punjaisri et Wilson, 2011).

On peut alors penser que lorsqu’un collaborateur partage les valeurs de la marque, une partie
des effets positifs sur I’attitude a 1’égard de la marque, admiration et bouche-a-oreille, passe par
I’identification a la marque.

De la méme manicre, lorsque la marque est per¢ue comme compétente, une partie de 1’effet

positif passe par 1’identification a la marque.

Nous pouvons donc émettre les deux hypothéses suivantes :

H6 : L’identification a la marque médiatise 1’influence de la congruence des valeurs
collaborateur-marque sur (a) I’admiration pour la marque et sur (b) le bouche-a-oreille sur la
marque.

H?7 : L’identification a la marque médiatise I’influence de la compétence de la marque sur (a)

I’admiration pour la marque et sur (b) le bouche-a-oreille sur la marque.
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2.3. LE ROLE MEDIATEUR DE LA CONFIANCE ENVERS LA MARQUE

La confiance est définie comme « la volonté d’une partie de se rendre vulnérable aux actions
de I’autre partie, basée sur I’attente que 1’autre partie effectuera des actions qui sont importantes
pour soi, sans qu’aucune forme de controle ou de surveillance soit nécessaire. »** (R. C. Mayer
et al., 1995, p. 712). Appliqué a la marque, on peut définir la confiance comme la volonté de
compter sur la marque, a partir des croyances que 1’on a de cette marque, malgré le risque
d’incertitude associé a cette marque (Becerra et Badrinarayanan, 2013; Chaudhuri et Holbrook,
2001, 2002; Delgado-Ballester et al., 2003). Cette définition est particulicrement intéressante
parce qu’elle suggére que la confiance repose sur les représentations que les individus se font
de la marque. On peut donc supposer qu'un collaborateur estimant que la marque est
compétente ou bien que les valeurs qu’elle défend sont proches des siennes développera un

sentiment de confiance a 1’égard de cette marque.

Des recherches précédentes ont également montré que la confiance reposait sur trois éléments
principaux : (1) la compétence de I’entité a laquelle on fait confiance, (2) I’intégrité de cette
entité et (3) I’attention qu’elle nous porte (R. C. Mayer ef al., 1995; R. Mayer et Gavin, 2005).
L’intégrité « traduit la perception que I’organisation adheére aux valeurs et aux principes que
I’individu considére comme acceptables » (Guerrero et Herrbach, 2009, p. 9). On note donc ici
I’importance de la congruence des valeurs dans le développement de la confiance a I’égard

d’autrui.

Des auteurs en marketing se sont appuyés sur ces travaux pour expliciter 1’origine de la
confiance des individus a 1’égard de la marque. Ils identifient ainsi deux composantes : une
composante cognitive relative a la compétence, la fiabilité et la prévisibilité¢ des performances
de la marque et une composante émotionnelle qui renvoie aux valeurs défendues par la marque
(Chaudhuri et Holbrook, 2002; Delgado-Ballester et al., 2003). La compétence pergue de la
marque et la congruence des valeurs collaborateurs/marque sont donc de nature a produire de

la confiance envers la marque.

Par ailleurs, en s’appuyant sur la théorie de 1’engagement-confiance (Morgan et Hunt, 1994)

dans le champ du marketing relationnel, des recherches ont montré le role fondamental de la

2 Traduction de Guerrero et Herrbach (2009, p. 7)
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confiance dans I’engagement affectif que les collaborateurs peuvent développer avec la marque
(Bowden, 2009; Chaudhuri et Holbrook, 2002). Cet engagement les conduit a adopter des
attitudes et des comportements favorables a la marque tels que le bouche a oreille positif ou
I’émission de proposition visant a renforcer la marque (Erkmen et Hancer, 2015). Dans ce
cadre, nous pouvons émettre I’hypothése qu’une partie de 1’effet positif entre la congruence des
valeurs ou la compétence percue et les comportements favorables a 1’égard de la marque passe

par la confiance envers la marque.

Nous pouvons donc émettre les deux hypotheéses suivantes :

H8 : La confiance envers la marque médiatise ’influence de la congruence des valeurs
collaborateur-marque sur (a) I’admiration pour la marque et sur (b) le bouche-a-oreille sur la

marque.

H9 : La confiance en la marque médiatise I’influence de la compétence de la marque sur (a)

I’admiration pour la marque et sur (b) le bouche-a-oreille sur la marque.

Nous pouvons synthétiser nos hypothéses dans le modele conceptuel suivant (figure 23) :

Figure 23 : Mod¢le conceptuel général des expérimentations

+
Yy
Congruence des Relation o
- . 5 - Admiration pour
valeurs — s ambivalenteala 4
\ la marque
collaborateur/marque marque
- +
+ TR - +
Identificationa la ‘
; marque
Compétence pergue \ q . .
de la marque # —+# Bouche-a-oreille |
+ Confianceen la +
marque T
+
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Nous pouvons récapituler ’ensemble des hypothéses que nous avons posées (tableau 12) :

Tableau 12 : Ensemble des hypothéses pour les 2 expérimentations.

CONCLUSION DU CHAPITRE 6

Hypotheses

Etude
expérimentale expérimentale

1

Etude

2

HI

H2

H3

H4

HS5

H6

H7

H8

Partie 3 — Chapitre 6 : Formalisation des hypothéses et modéle conceptuel

Une forte congruence des valeurs collaborateur-
marque engendre (a) une admiration pour la marque
et (b) un bouche-a-oreille plus fort qu’une faible
congruence des valeurs collaborateur-marque.

Une forte compétence de la marque engendre (a) une
admiration pour la marque et (b) un bouche-a-oreille
plus fort que la perception d’une faible compétence
de la marque.

La congruence des valeurs collaborateur/marque a
une influence plus importante sur 1’admiration pour
la marque et le bouche-a-oreille que la perception de
la compétence de la marque.

La relation ambivalente a la marque médiatise
I’influence de la congruence des valeurs sur (a)
I’admiration pour la marque et (b) sur le bouche-a-
oreille sur la marque.

La relation ambivalente a la marque médiatise
I’influence de la compétence de la marque sur (a)
I’admiration pour la marque et (b) sur le bouche-a-
oreille sur la marque.

L’identification a la marque médiatise 1’influence de
la congruence des valeurs sur (a) I’admiration pour
la marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la
marque.

L’identification a la marque médiatise 1’influence de
la compétence de la marque sur (a) I’admiration pour
la marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la
marque.

La confiance en la marque médiatise 1’influence de
la congruence des valeurs sur (a) I’admiration pour
la marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la
marque.

v
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H9 La confiance en la marque médiatise 1’influence de
la compétence de la marque sur (a) ’admiration pour
la marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la
marque.
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Introduction au chapitre 7

Dans ce chapitre, nous développons les principes méthodologiques et les résultats de la
premiere expérimentation qui cherche a évaluer I’influence de la congruence des valeurs et de

la compétence sur I’admiration pour la marque et le bouche-a-oreille.

Dans une premiére partie, nous expliquons le design de notre recherche et notamment la
construction de nos quatre scénarios : (1) forte congruence des valeurs et forte compétence, (2)
forte congruence des valeurs et faible compétence, (3) faible congruence des valeurs et forte

compétence, (4) faible congruence des valeurs et faible compétence.

Dans une seconde partie, nous définissons les construits et les choix que nous avons faits pour

mesurer ces construits.

Dans une troisiéme partie nous présentons les résultats des liens directs entre la congruence des
valeurs, d’une part, et la compétence de la marque, d’autre part, et ’admiration pour la marque

et le bouche-a-oreille.
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1. Design de recherche
1.1. OBJECTIFS
L’objectif de cette premicre étude est de tester I’influence de la congruence des valeurs
collaborateur/marque et de la compétence de la marque sur les réactions des collaborateurs a

I’égard de la marque en termes d’admiration pour la marque et de bouche-a-oreille. Nous allons

donc tester les hypothéses H1 a H3.

Figure 24 : Schéma conceptuel de 1’é¢tude expérimentale 1

Congruence des valeurs + | Admiration pour la
collaborateur/marque marque

Compétence percue de la
marque +

s| Bouche-a-oreille

1.2. COLLECTE DE DONNEES

Pour cette premicre étude, 60% des questionnaires ont été administrés sous format papier en
face-a-face a des étudiants en formation continue ou en formation initiale en alternance aupres
des trois établissements d’enseignement supérieurs suivants : I’TAE de Paris Sorbonne Business
School, I'université Paris Dauphine PSL et I’école de commerce Neoma Business School. Notre
expérimentation comporte quatre scénarios. Afin d’obtenir un nombre équivalent de réponses
pour chacun des scénarios, nous avons distribué alternativement un exemplaire de chacun des
4 scénarios aux étudiants présents au cours. Nous avons ainsi obtenu entre 50 et 57
questionnaires exploitables selon le scénario. L’ensemble des réponses a ces questionnaires a

¢té saisi sous Excel, par nous-méme et par un organisme indépendant.

Afin d’¢largir la cible des répondants et d’obtenir une diversité des profils en termes d’age et
de secteur d’activité, nous avons également administré notre questionnaire en ligne via le

logiciel Survey Monkey. 40% des questionnaires ont été renseignés par cette voie. Le lien vers
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le questionnaire programmeé sur Survey Monkey a ét¢ communiqué a notre réseau directement
par email ainsi que sur le réseau social professionnel LinkedIn. 11 était demandé a chaque
répondant potentiel de diffuser, si possible, le lien vers le questionnaire a ses contacts ou de le
« liker » ou le commenter directement sur LinkedIn afin de le rendre accessible au plus grand
nombre. Afin de garantir un équilibre des réponses entre les différents scénarios, nous avons
développé un lien unique qui, lorsque 1’on clique dessus, renvoie aléatoirement vers 1’un des
quatre scénarios possibles. C’est ce lien que nous avons diffusé aussi bien a notre réseau que
sur LinkedIn. Cela nous a permis de maitriser au mieux le nombre de réponses pour chaque
questionnaire. A la fin de I’administration du questionnaire, nous avons importé les réponses
sur Excel.

Nous avons, enfin, fusionné les fichiers Excel issus des collectes en ligne et en face-a-face afin

d’obtenir le fichier final complet de I’ensemble des répondants.

L’ensemble des répondants, qu’ils aient répondu en face-a-face ou en ligne, ont bénéficié des
instructions suivantes avant de remplir le questionnaire :
- L’enquéte porte sur les relations entre les salariés et la marque ;
- La durée du questionnaire est de quinze minutes ;
- Il faut répondre a toutes les questions pour que le questionnaire puisse €tre pris en
compte ;
- Il convient de répondre le plus spontanément possible a chaque question en sachant qu’il
n’y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses ;
- Parmi les options de réponse proposées pour chaque question, il convient de choisir la

réponse qui correspond le mieux a ce que 1’on pense.

Cette premicre expérimentation propose aux répondants des scénarios qui les conduisent a
imaginer qu’ils travaillent pour une marque fictive proposant des produits dans le secteur de
I’¢lectronique. En préambule du questionnaire nous avons introduit deux questions filtres
permettant de vérifier I’attitude de I’informant a 1’égard de ce secteur. Nous lui demandons dans
un premier temps s’il travaille dans le secteur de la production ou de la vente de produits
¢lectroniques. Lorsque la réponse est positive nous vérifions qu’il aime travailler dans ce
secteur en lui demandant de sélectionner I’un des quatre items suivants : (1) oui, j’adore, (2)
oui, j’aime bien, (3) non, je n’aime pas particulicrement, (4) non, je n’aime pas du tout. Si le
répondant ne travaille pas dans le secteur de 1’¢électronique, nous lui demandons d’imaginer s’il

aimerait travailler dans ce secteur d’activité en lui proposant de choisir I’un des cinq items
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suivants : oui, j’adorerais, (2) oui, j’aimerais bien, (3) non je n’aimerais pas vraiment, (4) non
je n’aimerais pas du tout, (5) je ne sais pas. Le répondant déclarant ne pas aimer du tout
travailler dans ce secteur lorsqu’il y travaille déja et celui ne travaillant pas dans le secteur de
I’¢lectronique déclarant qu’il n’aimerait pas du tout y travailler n’a pas répondu a la suite du
questionnaire. Nous avons ainsi exclu les individus qui risquaient de ne pas se projeter dans les

scénarios proposeés.

La collecte des données de cette premiere étude a duré environ 6 semaines et s’est déroulée de

la mi-février a la fin mars 2022.

1.3. ECHANTILLON

Au total 213 questionnaires exploitables ont €té collectés en ligne (37%) et sous format papier
(63%). La moitié des questionnaires renseignés en ligne ont été rejetés : les deux-tiers parce les
répondants abandonnaient en cours de questionnaire, les autres parce que les informants ne
passaient pas les questions filtres (ils n’aimaient / n’aimeraient pas du tout travailler dans le
secteur de 1’¢lectronique). Pour les questionnaires papier, le taux de chute est beaucoup plus
faible (22%). Les questionnaires non valides se répartissent équitablement entre les abandons

et les questions filtres.
Malgré un effort de diversification du profil des répondants, notamment en termes d’age, nous
avons une partie importante de notre échantillon qui est constitué de jeunes de moins de 25 ans

(42%). L’age moyen s’établit a 32 ans.

Tableau 13 : Répartition par tranche d’age des répondants

Moins de | 25-34 35-44 45-54 | 55 ans
Homme | Femme
25 ans ans ans ans et plus

Répartition en % 41,8% 26,8% | 12,2% | 16,0% | 3.3% 43,6% | 56,3%

Nombre de 89 57 26 34 7 93 120
répondants

En revanche, nous avons une bonne représentation de femmes et d’hommes, respectivement

56% et 44%. De la méme maniere, nous avons une bonne diversité des profils a la fois en
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fonction des directions/départements dans lesquels les répondants travaillent au

entreprise et de leur role de management d’équipe.

Tableau 14 : Répartition par directions/départements d’affectation des répondants

sein de leur

Directions/Départements Répartition en % Nombre de répondants
Commercial 17,4% 37
Communication 8,9% 19
Finance 10,8% 23
Juridique 0,9% 2
Marketing 21,6% 46
Ressources humaines 7,0% 15
Stratégie 4,7% 10
Systemes d’informations 3,3% 7
Autres 24,5% 54

Tableau 15 : Répartition des répondants selon qu’ils gérent ou pas des équipes

Responsabilité
) Manager Non manager
d’équipe(s)
Répartition en % 31,5% 68,5%
Nombre de répondants 67 146

1.4. DESIGN DE RECHERCHE

1.4.1. Cellules expérimentales

Nous avons mis en place une expérimentation 2 (congruence des valeurs collaborateur-marque

faible versus forte) x 2 (compétence percue de la marque faible versus forte) inter-sujets.

Nous avons donc quatre scénarios que I’on dénommera dans la suite de notre document de la

facon suivante :

- Scénario 1 : Forte congruence des valeurs et forte compétence de la marque

- Scénario 2 : Forte congruence des valeurs et faible compétence de la marque

Partie 3 — Chapitre 7 : Les effets de la congruence des valeurs et de la compétence de la marque
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- Scénario 3 : Faible congruence des valeurs et forte compétence de la marque

- Scénario 4 : Faible congruence des valeurs et faible compétence de la marque

Chaque participant a I’étude a donc rempli un questionnaire dans lequel n’apparaissait qu’un

seul des quatre scénarios.

Tableau 16 : Répartition des répondants par cellule expérimentale

Congruence
Faible Forte
Faible 55 51
Compétence
Forte 57 50
N=213

La répartition des variables de contrdle (dge, management et département d’affectation) au sein
de chaque cellule expérimentale n’est pas comparable. Seule la répartition homme/femme est

proche (annexe...). Cela constitue une limite a notre travail.

1.4.2. Scénario
Dans cette premiere étude, nous proposons aux répondants d’imaginer qu’ils travaillent pour
une marque fictive, dénommée Procinov, intervenant sur le marché de 1’¢lectronique grand
public et professionnel (ordinateurs, consoles de jeux, téléviseurs, engins robotisés...). Cette
marque appartient a ’entreprise HAL qui gere différentes marques dans le méme secteur.

Plusieurs facteurs ont contribué au choix de ce secteur d’activité.

Tout d’abord, I’image de dynamisme du secteur de I’¢lectronique en termes d’activité
économique est un élément important pour capter I’intérét des répondants et les inciter a se
projeter dans le scénario proposé€. Plusieurs articles de presse récents soulignent les
performances financicres des entreprises de ce secteur, I’importance de 1’¢électronique pour
redynamiser le tissu industriel, la capacité importante a recruter et la présence de 1’¢lectronique
qui irrigue ’ensemble de 1’économie®*. Par ailleurs, les Francais marquent un fort intérét pour

la technologie, toutes catégories d’age confondues, qui reste synonyme de progrés®. Ce secteur

2 « L’électronique au cceur du nouvel élan industriel national », Business France, 2018 ; « L’8lectronique
frangaise irrigue toute I'industrie. », L'usine nouvelle, 2018 ; « La filiere électronique se mobilise pour créer
18000 postes en France d’ici trois ans. », L'usine nouvelle, 2021.

25 Sondage réalisé par I’Académie des technologies et Opinionway en 2019.
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bénéficie ainsi d’une image plutot positive ce qui est favorable a la projection des répondants

dans nos scénarios.

1.4.3. Stimuli
Pour chaque scénario, les répondants lisent un texte d’une dizaine de lignes composé de trois

paragraphes distincts.

Le premier paragraphe présente le contexte dans lequel le répondant doit se projeter. Il décrit
succinctement I’activité de I’entreprise et de la marque. Il précise que le répondant a été recruté
pour travailler pour la marque et que le poste correspond a ses compétences. Tous les

répondants lisent le méme texte, quel que soit le scénario auquel ils sont confrontés par la suite.

« Imaginez que vous travaillez au sein de [’entreprise HAL. Cette entreprise est connue grdce a
ses marques d’ordinateurs, de téléviseurs, de consoles de jeux et d’engins robotisés pour
l'industrie. Vous avez été embauché(e) par HAL pour travailler sur la marque d ordinateur grand
public Procinov. Le poste que vous occupez actuellement correspond parfaitement a vos

qualifications professionnelles. »

Afin de rendre le plus crédible possible les scénarios, le deuxiéme paragraphe plonge tous les
répondants dans une situation relativement habituelle, celle d’une réunion organisée par leur
entreprise. Toutefois, certains d’entre eux lisent un texte indiquant que les valeurs de la marque
pour laquelle ils travaillent sont en accord avec les leurs (situation de congruence forte des
valeurs collaborateur/marque), d’autres lisent un texte indiquant que les valeurs de la marque
ne sont pas en accord avec les leurs (situation de congruence faible des valeurs
collaborateur/marque). Les textes sont les suivants (cf tableau...). Les parties manipulées sont
indiquées en gras dans le texte pour attirer ’attention du répondant sur ces ¢léments et favoriser

la compréhension du scénario.
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collaborateur-marque

Tableau 17 : Textes présentant les situations de forte ou faible congruence des valeurs

Congruence forte

des valeurs

Au cours d’une réunion organisée par votre entreprise HAL, vous vous
rendez compte que la marque Procinov, pour laquelle vous travaillez,

défend des valeurs auxquelles vous adhérez totalement. Vous étes en

collaborateur / accord avec les valeurs de cette marque. Ces valeurs correspondent
marque tout a fait a ce qui est important pour vous aujourd’hui dans votre
vie.
Au cours d’une réunion organisée par votre entreprise HAL, vous vous
Congruence faible | rendez compte que la marque Procinov, pour laquelle vous travaillez,

des valeurs défend des valeurs auxquelles vous n’adhérez pas du tout. Vous étes

collaborateur / en désaccord avec les valeurs de la marque. Ces valeurs ne
marque correspondent pas du tout a ce qui est important pour vous

aujourd’hui dans votre vie.

Enfin, dans le troisiéme paragraphe, les répondants découvrent, au travers de résultats d’une
¢tude qui leur est présentée dans le cadre de la réunion, que la marque pour laquelle ils
travaillent est percue soit comme trés compétente dans son domaine (scénario de compétence
forte de la marque) soit comme trés incompétente (scénario de compétence faible de la marque).
Chaque répondant n’est confronté qu’a une seule des situations compétence forte ou
compétence faible. Les deux textes sont les suivants (tableau ...). Comme dans le cas de la
congruence forte/faible, la partie du texte manipulée est indiquée en gras pour faciliter la

compréhension de la situation.

Tableau 18 : Textes présentant les situations de forte ou faible compétence percue de la marque.

Au cours de cette réunion, vous apprenez également qu 'une étude
aupres des consommateurs de produits électroniques grand public,
Forte compétence réalisée par un organisme réputé et indépendant, révele que la marque
percue de la Procinov obtient les meilleurs scores de satisfaction a la fois sur la
marque performance et la qualité des produits et sur le service aprés-vente.
Cette marque est percue comme extrémement compétente dans son

domaine.

Faible compétence
percue de la

marque

Au cours de cette réunion, vous apprenez également qu’une étude
aupres des consommateurs de produits électroniques grand public,

réalisée par un organisme réputé et indépendant, révéle que la marque
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Procinov obtient les plus mauvais scores de satisfaction a la fois sur la
performance et la qualité des produits et sur le service aprés-vente.
Cette marque est percue comme extrémement incompétente dans son

domaine.

Afin de différencier clairement les réponses des informants nous avons utilisé¢ dans la rédaction
des scénarios des formulations fortes pour avoir des opinions tranchées (Cadario et al., 2017 ;
DeVellis et Thorpe, 2021). Nous avons ainsi employé¢ les termes suivants : totalement (« vous
adhérez  totalement »), extrémement (« extrémement compétente, extrémement

incompétente »), les plus mauvais (« les plus mauvais scores de satisfaction »).

1.4.4. Le questionnaire

Le questionnaire est composé de six parties (annexe 3).

(1) Intérét pour le secteur de [’électronique

Cette premiere partie permet de (1) vérifier si le répondant travaille déja dans le secteur de la
production et de la vente de produits électroniques et de (2) s’assurer qu’il aime ou qu’il
aimerait travailler dans ce secteur. L’individu répondant qu’il travaille dans ce secteur d’activité
et qu’il n’aime pas tout ou indiquant ne pas travailler dans ce secteur et ne souhaitant pas du

tout y travailler est remercié et ne peut pas participer au questionnaire.

(2) Caractéristiques psychologiques
Cette deuxiéme partie cherche a appréhender quatre caractéristiques psychologiques des
répondants : (1) le sentiment d’avoir un contrdle sur les événements qui arrivent (locus of

control), (2) la résilience, (3) I’engagement dans le travail et (4) I’estime de soi.

(3) Présentation du scénario
Dans cette partie, le répondant doit lire le scénario d’une douzaine de lignes qui lui est proposé.
I1 Tui est demandé de lire ce texte trés attentivement et de prendre le temps de le relire plusieurs

fois pour bien s’en imprégner avant de passer aux questions suivantes.

(4) Manipulation checks
Cette partie permet de vérifier que le répondant a bien compris le scénario qui lui a été présenté.
Comme le soulignent Sigall et Mills (1998), dans la pratique les manipulation checks font
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référence aux questions permettant de vérifier 1'hypothese selon laquelle les différences entre
les conditions expérimentales ont bien été remarquées. Par conséquent, la formulation de ces
questions doit traduire le plus fidélement possible la manipulation qui a ét¢ menée dans le
scénario propose. Il est alors explicitement demandé¢ au répondant d’évaluer dans un premier
temps si le scénario lui permet de dire qu’il partage ou non les valeurs de la marque et dans une
seconde question d’évaluer si la marque est percue comme compétente ou incompétente. Ces

formulations reprennent les termes employés dans les scénarios.

(5) Analyse du ressenti du consommateur

Dans cette partie le répondant est invité a exprimer ses réactions a 1’égard de la situation qui lui
a été proposée. Il doit notamment évaluer la confiance qu’il accorde a la marque, le niveau
d’identification et d’admiration qu’il ressent. Enfin, il doit évaluer le comportement qu’il
pourrait avoir dans cette situation a I’égard de la marque notamment en termes de bouche-a-

oreille.

(6) Controles demographiques

Cette partie permet au répondant d’indiquer quelques informations signalétiques telles que
I’age, le sexe, le role de manager d’équipe dans I’entreprise dans laquelle il travaille, le
département ou la direction a laquelle il est rattaché dans son entreprise actuelle et son

ancienneté dans cette entreprise.

2. Mesure des variables

Dans cette partie nous précisons 1’origine des échelles de mesure des différentes variables

utilisées dans notre recherche. Les variables sont identiques quel que soit le scénario propos€.

2.1. VARIABLES MANIPULEES

Notre recherche comporte deux variables manipulées: la congruence des valeurs

marques/collaborateur et la compétence percue de la marque.
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2.1.1. La mesure de la congruence des valeurs collaborateur-

marque

Le concept de congruence, initialement mobilisé dans les recherches en cognition sociale
(Hastie et Kumar, 1979) a été largement repris dans la littérature en marketing. Toutefois, il ne
semble pas y avoir de définition conceptuelle clairement élaborée et partagée (Eklund et
Helmefalk, 2021; Maille et Fleck, 2011). Pour évaluer la congruence des valeurs entre le
collaborateur et la marque nous nous sommes appuyé¢ sur I’échelle de mesure de Malér et al.
(2011).

Tableau 19 : Mesure de la congruence des valeurs selon Malir et al. (2011)

The personality of brand x is consistent with how I see myself.

Actuel self
The personality of brand x is a mirror image of me.

The personality of brand x is consistent with how I would like to be.
Ideal self

The personality of brand x is a mirror image of the person I would like to be.

Nous avons adapté cette mesure pour la rendre cohérente avec nos scénarios. En effet, dans nos
quatre scénarios nous expliquons aux répondants que les valeurs affichées par la marque
correspondent tout a fait (ou pas du tout) a ce qui est important pour eux aujourd’hui dans leur
vie. Nous n’avons donc conservé que les deux premiers items de la mesure centrés sur le soi

actuel que nous avons traduits et adaptés a notre étude.

Tableau 20 : Mesure de la congruence des valeurs adaptée de 1’échelle de Malir et al (2011)

La marque Procinov est en accord avec les valeurs que je défends.

La marque Procinov refléte les valeurs qui sont importantes pour moi.

2.1.2. La mesure de la compétence de la marque
Pour mesurer la compétence pergue de la marque, nous avons utilisé 1’échelle de mesure de la
chaleur et de la compétence développée par Halkias et Diamantopoulos (2020) dans le cadre du
stereotype content model. Bien que de nombreuses recherches en marketing s’appuient sur ce
modele, les auteurs soulignent un certain nombre de problémes liés a la mise en ceuvre de cette
mesure et a la comparabilité des résultats des différentes études. Les principales critiques
portent sur la validité interne des mesures, le nombre importants d’items et la fiabilité des items

choisis. Au travers de sept études, leur travail vise a valider et a optimiser la mesure de ces deux
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dimensions afin de proposer une échelle de mesure cohérente, fiable et facilement mobilisable

dans les travaux en marketing. L’échelle pour mesurer la compétence comporte quatre items.

Tableau 21 : Mesure de la compétence adaptée de I’échelle de Halkias et Diamantopoulos

(2020)

La marque Procinov est compétente.

La marque Procinov est efficace.

La marque Procinov est experte.

La marque Procinov est qualifiée.

2.2.VARIABLES DEPENDANTES

Notre ¢tude cherche a évaluer I’influence de la congruence des valeurs collaborateur/marque et
de la compétence de la marque sur deux variables dépendantes : (1) 1’admiration pour la

marque, (2) le bouche-a-oreille.

2.2.1. La mesure de ’admiration pour la marque

Pour mesurer I’admiration pour la marque nous nous sommes appuy¢ sur 1’échelle de mesure
mobilisée par Ivens ef al (2015) visant a évaluer les effets des stéréotypes de marque, chaleur
et compétence, sur les réactions émotionnelles des consommateurs a 1’égard de la marque. Des
travaux précédents ont mis en évidence quatre émotions résultant de ces stéréotypes de marque :
I’admiration, le dégot, la pitié¢ et ’envie (Cuddy et al., 2008; Fiske et al., 2002). Chacune de
ces quatre émotions a donné lieu a une échelle de mesure composée de deux items, a I’exception
de la piti¢ qui n’est évaluée qu’a partir d’un seul item.

Ces échelles de mesure semblent particulierement adaptées a notre recherche dans laquelle nous
souhaitons estimer les conséquences de la compétence percue de la marque et de la congruence
de valeurs sur les réactions des collaborateurs a la marque. Concernant I’admiration, nous avons
traduit les deux items et adapté la formulation pour la rendre compatible avec notre

questionnaire en ajoutant le nom de la marque Procinov.

Tableau 22 : Mesure de I’admiration pour la marque adaptée de I’échelle de Ivens et al. (2015)

Je serais en admiration devant la marque Procinov.

Je serais fier(e) de la marque Procinov.
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2.3. La mesure du bouche-a-oreille vis-a-vis de la marque

Pour évaluer le bouche-a-oreille, nous nous sommes appuyé¢ sur 1’échelle de Grappi et al.
(2013). Nous avons adapté cette échelle aux besoins de notre questionnaire en développant une
mesure sémantique différentielle d’Osgood en sept points. Cette méthode qui propose d’évaluer
un critere sur une échelle opposant deux propositions antinomiques permet de rompre la
monotonie de questionnaires composés de nombreuses questions mesurées au travers d’échelles
identiques (dans notre cas des échelles de Likert en 7 points) et « d’améliorer I’attention des
répondant afin d’éviter les réponses automatiques » (Frikha, 2019, p. 26). Cela permet
¢galement aux répondants d’exprimer leurs intentions sur une palette d’attitudes tranchées en

lien avec le scénario auquel ils ont été confrontés. Enfin, nous avons traduit les items.

Tableau 23 : Mesure du bouche-a-oreille adaptée de Gappi (2013)

Je dirais des choses négatives sur la
marque Procinov.

Je dirais des choses positives sur la
marque Procinov.

Je recommanderais de ne pas acheter la
marque Procinov.

Je recommanderais d’acheter la marque
Procinov.

Je d?QOHCCTaIS la marque Procinov au Je soutiendrais la marque Procinov au
quotidien quotidien

3. Validité des mesures, des scénarios et des manipulation checks

Dans cette partie nous vérifions la validité et la fiabilité¢ de ’ensemble des mesures que nous

avons développées dans la partie précédente.

3.1. VALIDITE ET FIABILITE DES MESURES

Afin de vérifier la validité et la fiabilit¢ des échelles de mesure nous avons mené des Analyses
en Composantes Principales (ACP) avec rotation Varimax. Cela permet de sélectionner les
items de chaque échelle de mesure qui expliquent le mieux la variance expliquée (validité
interne). Cette analyse permet également de vérifier que les variables manipulées, congruence
des valeurs entre le collaborateur et la marque et compétence de la marque, relévent bien de
deux dimensions différentes (validité externe) et que les variables dépendantes (admiration pour

la marque et bouche-a-oreille) constituent bien deux dimensions distinctes.
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Nous avons également testé la corrélation entre les deux variables dépendantes et calculé le
coefficient AVE (Average Variance Extracted) pour vérifier la validité discriminante des trois

variables mobilisées.
3.1.1. Les variables manipulées
Dans cette recherche, nous avons manipulé deux variables : (1) la congruence des valeurs entre

le collaborateur et la marque et (2) la compétence pergue de la marque.

Tableau 24 : Validité des échelles de congruence des valeurs et de compétence pergue

Indice KMO Variance expliquée
0,760 91,912

Tableau 25: Contribution aux facteurs aprés rotation Varimax des items congruence et

compétence
1 2

COMP1 | La marque Procinov est compétente. 0,931

COMP2 | La marque Procinov est efficace. 0,941

COMP3 | La marque Procinov est experte. 0,932

COMP4 | La marque Procinov est qualifiée. 0,950

CONGRI | La marque Procinov est en accord avec les valeurs que je 0,980
défends.

CONGR?2 | La marque Procinov refléte les valeurs qui sont importantes 0,974
pour moi.

En forcant I’ACP a deux facteurs, la compétence et la congruence relévent bien de deux
dimensions différentes qui expliquent plus de 90 % de la variance. Par ailleurs, la contribution
de chacun des facteurs est supérieure a 0,9, nous pouvons conserver les 4 items pour 1’échelle

de mesure de la compétence et les deux items pour celle de la congruence des valeurs.

Afin de vérifier la fiabilité interne des échelles choisies, nous utilisons la mesure de 1’ Alpha de

Cronbach.
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Tableau 26 : Fiabilit¢ des mesures des échelles de compétence pergue et de congruence des

valeurs
Alpha de Cronbach
Compétence 0.960
Congruence 0.967

Les alpha de Cronbach sont supérieurs a 0,9 ce qui indique une excellente fiabilité. Ceci est
d’autant plus vrai que nos deux échelles de mesure sont composées de peu d’items : la mesure
de la congruence est composée de 2 items et celle de la compétence de 4 items. En effet, la
présence d’un grand nombre d’items augmente mécaniquement I’Alpha de Cronbach, ce
parametre porté au carré figurant au numérateur de la formule de calcul (Field, 2018). Par
conséquent, il est possible d’obtenir un alpha de Cronbach élevé uniquement parce que la

variable est constituée de beaucoup d’items, ce qui n’est pas le cas ici.

Les variables manipulées semblent donc robustes et fiables. Nous pouvons donc créer deux
variables mesurant :
- La compétence pergue de la marque a partir de la moyenne arithmétique des items
COMPI1, COMP2, COMP3 et COMP4
- La congruence des valeurs entre le collaborateur et la marque a partir de la moyenne

arithmétique des items CONGR1 et CONGR2.

3.1.2. Les variables dépendantes
Dans cette recherche, nous nous intéressons a deux variables dépendantes : (1) ’admiration
pour la marque, (2) le bouche-a-oreille. Dans la mesure ou nous traitons ces deux variables au
méme niveau dans notre modéle, nous avons testé la validité interne et externe de ces variables

dans une méme ACP. Nous avons forcé I’analyse sur deux axes.

3.1.3. L’admiration de la marque et le bouche-a-oreille

Tableau 27 : Validité des échelles admiration pour la marque et bouche-a-oreille

Indice KMO Variance expliquée
0,762 84,302
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Tableau 28 :

Contribution des items du bouche-a-oreille et de 1’admiration pour la marque

1 2
BAOPI1 | Je dirais des choses négatives sur la marque Procinov. 0,865
BAOP2 | Je recommanderais de ne pas acheter la marque Procinov. 0,789
BAOP3 | Je dénoncerais la marque Procinov au quotidien 0,902
ADMI1 Je serais en admiration devant la marque Procinov 0,938
ADMI2 | Je serais fier(e) de la marque Procinov 0,878

En forcant ’ACP a deux facteurs, ’admiration a la marque et le bouche-a-oreille relévent bien

de deux dimensions différentes qui expliquent 84% de la variance. La contribution de chacun

des facteurs est bonnes (entre 0,78 et 0,93). Nous pouvons donc dire que la validité externe et

interne des deux échelles est robuste.

Afin de vérifier la fiabilit¢ des échelles choisies, nous utilisons la mesure de 1’Alpha de

Cronbach et le coefficient du composite reliability (CR)

Tableau 29 : Fiabilité de la mesure de I’admiration pour la marque et du bouche-a-oreille

Les Alpha de Cronbach sont supérieurs a 0,7 et les CR sont supérieurs a 0,7 (Fornell et Larcker).

Les variables admiration pour la marque et bouche-a-oreille sont donc robustes et fiables. Nous

pouvons créer les deux variables suivantes :

- L’admiration pour la marque est mesurée par la moyenne arithmétique des items

ADMII et ADMI2

Alpha de Cronbach | Composite reliability (CR)

Admiration pour la marque 0,886 0,904

Bouche-a-oreille 0,867 0,889

- Le bouche-a-oreille est mesuré par la moyenne arithmétique des items BAOP1, BAOP2

et BAOP3.
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3.2. EVALUATION DE LA CREDIBILITE DES SCENARIOS TESTES

Afin de nous assurer de la crédibilité des scénarios, nous avions introduit une question
permettant de mesurer, sur une échelle de Likert en sept points, si les scénarios proposés étaient
percus (1) comme réalistes, (2) comme crédibles et (3) si on se projetait facilement dans la

situation exposée. Nous avons analysé les moyennes obtenues a chacune de ces questions.

Quelles que soient les questions, les moyennes s’établissent autour de cing. Cela signifie que
les répondants ont trouvé les scénarios plutot réalistes, crédibles et qu’ils se projettent dans ces

situations (annexe 4).

3.3. MANIPULATION CHECKS

Afin de nous assurer que les répondants ont, en moyenne, bien compris le scénario auquel ils
¢taient confrontés nous avons réalis¢ deux ANOVA a un facteur :

- Pour vérifier la compréhension de la forte ou faible congruence des valeurs entre le
collaborateur et la marque, nous avons sépar¢ la population en deux groupes : le groupe
des répondants ayant été confrontés a un scénario de forte congruence des valeurs (Npfort
=101) et le groupe des individus ayant lu le scénario avec une faible congruence des
valeurs (Npfible = 112). Nous avons comparé les moyennes,

- Pour vérifier la compréhension de la forte ou faible compétence pergue de la marque,
nous avons également scindé la population en deux groupes : les répondants ayant été
confrontés au scénario ou il y avait une forte compétence de la marque (Ncfore = 107)
et ceux ayant lu le scénario dans lequel il y avait une faible compétence de la marque

(Nctaible = 106). Nous avons comparé les moyennes.

Les résultats indiquent que les individus ayant été confrontés a un scénario présentant une forte

congruence des valeurs obtiennent un meilleur score sur 1’évaluation de la congruence des
valeurs (Mpfort = 5,15, 6 = 1,38) que les individus ayant lu un scénario avec une faible

congruence des valeurs (Mpgible = 1,73, 6 = 1,06). Cette différence est significative (F = 413,58,
p <0.001).

Les individus ayant été confrontés a un scénario présentant une forte compétence de la marque
obtiennent un meilleur score sur 1’évaluation de la compétence percue (Mcforee = 5,37, 6 = 1,02)
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que les individus ayant lu un scénario avec un faible compétence pergue Mcraivle = 2,46, G =

1,27). Cette différence est significative (F = 337,75, p <0.001).

Ces résultats permettent de conclure que la manipulation des variables « congruence des valeurs

collaborateur-marque » et « compétence de la marque » a bien été reconnue.

4. Tests des hypothéses

Dans cette partie, nous présentons les résultats de notre expérimentation qui portent sur
I’influence de la congruence des valeurs collaborateur-marque et de la compétence percue de

la marque sur (a) I’admiration pour la marque et (b) le bouche-a-oreille.

Nous évaluons également comment la congruence des valeurs (forte/faible) associée a une
compétence percue de la marque (forte/faible) influence les réactions du collaborateur envers

la marque.

4.1. L’INFLUENCE DE LA CONGRUENCE DES VALEURS SUR L’ATTITUDE DU

COLLABORATEUR ENVERS LA MARQUE

H1 : Une forte congruence des valeurs collaborateur-marque engendre (a) une admiration pour
la marque et (b) un bouche-a-oreille plus élevés qu’une faible congruence des valeurs

collaborateur-marque.

Pour valider cette hypothése, nous avons divisé notre population en deux groupes :
- un groupe, compos¢ de 101 individus, dont les valeurs sont fortement congruentes avec
celles défendues par la marque (répondants ayant été confrontés aux scénarios 1 ou 2) ;
- un groupe, composé de 112 individus, dont les valeurs sont faiblement congruentes avec

celles pronées par la marque (répondants ayant été confrontés aux scénario 3 ou 4).

Puisque nous étudions 1’effet d’une méme variable manipulée sur deux variables dépendantes,
nous avons mené une MANOVA avec la congruence des valeurs collaborateur / marque comme
variable indépendante et I’admiration pour la marque et le bouche-a-oreille comme variables

dépendantes.
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Selon la méthode du Lambda de Wilks, les résultats indiquent qu'il existe une différence
statistiquement significative entre les deux groupes (faible/forte congruence des valeurs
collaborateur/marque) sur la combinaison des variables dépendantes (a = 0,650 ; F(2,210) =

56,648 ; p < 0,001).

Par ailleurs, les résultats de I’analyse MANOVA révéelent que les collaborateurs partageant

fortement les valeurs de la marque :

- ¢éprouvent une admiration pour la marque plus forte (Madmiroric = 3,78 ; 0 = 1,48) que

ceux qui partagent faiblement les valeurs de la marque (Mambivraibc = 2,07 ; 0 = 1,05).
Cette différence est significative (F = 94,74 ; p <0,001) ;
- sont plus favorables au fait de colporter des messages positifs sur la marque (MBaoPFortc

=4,78, 0 = 1,38) que ceux qui partagent faiblement les valeurs de la marque (MBaoPFaibc

=3,41, 0 = 1,15). Cette différence est significative (F = 61,84 ; p <0,001).

Figure 25 : L’influence de la congruence des valeurs collaborateur/marque sur I’admiration

pour la marque et le bouche-a-oreille

5,00
4,00
3,00
2,00

1,00

0,00
Admiration pour la marque Bouche-a-oreille positif

M Faible congruence H Forte congruence

Les hypothéses Hla, H1b sont donc acceptées.

4.2. L’INFLUENCE DE LA COMPETENCE PERCUE DE LA MARQUE SUR L’ATTITUDE DU

COLLABORATEUR A LA MARQUE

H2 : Une forte compétence de la marque engendre (a) une admiration pour la marque et (b) un

bouche-a-oreille plus forts qu’une faible compétence de la marque.
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Pour vérifier cette hypothése, nous avons divisé notre population en deux groupes :
- un groupe composé de 107 individus ayant été confrontés a un scénario présentant une
forte compétence de la marque (scénarios 1 et 3) ;
- un groupe compos¢ de 106 individus ayant lu un scénario avec une faible compétence

de la marque (scénarios 2 ou 4).

Comme dans le cas de la congruence des valeurs, nous avons réalis¢ une analyse MANOVA
avec la compétence de la marque comme variable indépendante et I’admiration pour la marque

et le bouche-a-oreille comme variables dépendantes.

Selon la méthode du Lambda de Wilks, les résultats indiquent qu'il existe une différence
statistiquement significative entre les deux groupes (faible/forte compétence de la marque) sur

la combinaison des variables dépendantes (a = 0,837 ; F(2, 210) = 20,420 ; p <0,001).

Par ailleurs, les résultats de I’analyse MANOV A indiquent que les collaborateurs qui pergoivent

une forte compétence de la marque :

- ont une admiration pour la marque plus forte (MadmiFortecomp = 3,45 ; 0 = 1,61) que ceux

qui pergoivent une faible compétence de la marque (MadmiFaibleComp = 2,31 ; 0 = 1,22)).

Cette différence est significative (F = 33,58 ; p <0.001) ;

- sont plus favorables au fait de colporter des messages positifs sur la marque
(MBaoPFortcomp = 4,54 ; 0 = 1,47 ) que ceux qui per¢oivent une faible compétence de la
marque (MBaoPFaibcomp = 3,57 ; 0 = 1,23). Cette différence est significative (F = 27,26 ;
p <0.001).
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Figure 26 : L’influence de la compétence de la marque sur I’admiration pour la marque et le

bouche-a-oreille
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Admiration pour la marque Bouche-a-oreille positif

M Faible compétence Forte compétence

Nous pouvons donc accepter les hypothéses H2a et H2b.

4.3. L’INFLUENCE COMPAREE DE LA CONGRUENCE DES VALEURS ET DE LA
COMPETENCE DE LA MARQUE SUR LA RELATION DU COLLABORATEUR A LA

MARQUE.

H3 : La congruence des valeurs collaborateur/marque a une influence plus importante sur (a)
I’admiration pour la marque et (b) le bouche-a-oreille que la perception de la compétence de la

marque.

Dans cette hypotheése nous souhaitons mettre en évidence I’influence plus grande de la
congruence des valeurs par rapport a la compétence sur I’attitude des collaborateurs (admiration
et bouche-a-oreille) a I’égard de la marque. Nous allons réaliser des régressions par bloc.

Dans un premier temps nous calculons la régression linéaire entre la compétence de la marque
et ’admiration (Admi = a*Comp + €). Nous obtenons un R? qui indique le pouvoir explicatif
de la compétence sur 1’admiration. Puis nous effectuons une deuxieme régression en
introduisant la congruence des valeurs dans 1’équation (Admi = a’*Comp + b*Cong + €). Nous
obtenons un deuxiéme R?’ qui fournit le pouvoir explicatif de la combinaison de la compétence
et de la congruence sur 1’admiration. Si R2’ — R2 > R2 alors nous pouvons en déduire que la

congruence a un pouvoir explicatif plus fort que la compétence sur [’admiration.
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L’augmentation du R? représente le pourcentage de variation de 1’admiration, qui est expliqué
intrinséquement par la congruence des valeurs et que la compétence déja présente dans le
modele ne pouvait pas expliquer.

Nous répétons cette opération pour le bouche-a-oreille.

4.3.1. L’influence comparée de la congruence des valeurs et de la

compétence sur I’admiration pour la marque

Tableau 30 : Influence comparée de la congruence des valeurs et de la compétence sur

I’admiration — Analyse de la variation du R?

Variation | Variation Sig. Variation
R du R2 duF. de F.
Compétence!! 0,137 0,137 33,58 0,000
Compétence, Congruence® 0,453 0,316 121,20 0,000

Variable dépendante : Admiration pour la marque
() Modeéle avec la compétence comme variable indépendante
@ Modele avec la compétence et la congruence comme variables indépendantes

Les résultats indiquent que la variation du R? est plus élevée quand on introduit la congruence
des valeurs. La congruence des valeurs a donc un pouvoir explicatif plus élevé que la

compétence sur I’admiration pour la marque.

4.3.2. L’influence comparée de la congruence des valeurs et de la

compétence sur le bouche-a-oreille

Tableau 31 : Influence comparée de la congruence des valeurs et de la compétence sur le

bouche-a-oreille — Analyse de la variation du R?

Variation | Variation Sig. Variation
R du R2 duF. de F.
Compétence'! 0,114 0,114 27,26 0,000
Compétence, Congruence® 0,346 0,231 74,18 0,000

Variable dépendante : Admiration pour la marque
() Modeéle avec la compétence comme variable indépendante
@ Modele avec la compétence et la congruence comme variables indépendantes
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Les résultats indiquent que la variation du R? est plus élevée quand on introduit la congruence
des valeurs. La congruence des valeurs a donc un pouvoir explicatif plus élevé que la

compétence sur le bouche-a-oreille.

Nous pouvons donc accepter ’hypothése H3a et H3b.

Conclusion du chapitre 7

Tableau 32 : Récapitulatif des résultats de la premiére expérimentation

Hypothéses Etude
expérimentale 1

Hl  Une forte congruence des valeurs -collaborateur-marque
engendre (a) une admiration pour la marque et (b) un bouche- )
a-oreille plus fort qu’une faible congruence des valeurs Acceptée
collaborateur-marque.

H2  Une forte compétence de la marque engendre (a) une
admiration pour la marque et (b) un bouche-a-oreille plus fort
que la perception d’une faible compétence de la marque.

Acceptée

H3 La congruence des valeurs collaborateur/marque a une
influence plus importante sur (a) ’admiration pour la marque Acceptée
et (b) le bouche-a-oreille que la perception de compétence de la
marque.

Dans cette premicre expérimentation nous mettons en évidence que la relation entretenue par
le collaborateur avec la marque est influencée par la perception qu’il a de cette marque. Quand
le salarié ne partage pas les valeurs de la marque ou ne la considére pas comme compétente, ce
qui engendre un état d’inconfort comme nous 1’avons présenté dans 1’étude qualitative, alors il
est moins sujet a parler positivement de la marque et a I’admirer que lorsqu’il en partage les

valeurs ou qu’il la percoit comme compétente.
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Nos résultats indiquent également que le partage des valeurs collaborateur/marque ainsi que la
perception de la compétence de la marque influencent davantage 1’admiration pour la marque

que I’intention de propager des messages positifs a propos de la marque.

Enfin, nous mettons en évidence que le partage des valeurs collaborateur/marque a une
influence plus importante sur I’admiration pour la marque et le bouche-a-oreille que le fait de

percevoir la marque comme compétente.
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Chapitre 8 — Le role médiateur de la relation ambivalente a
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Introduction au chapitre 8

Ce chapitre est consacré a la présentation de notre deuxieme étude expérimentale. L’objectif de
cette étude est de tester le role médiateur de (1) la relation ambivalente a la marque,

I’identification a la marque et (3) la confiance en la marque.

Afin de renforcer la validité externe de notre étude nous avons réalisé cette expérimentation
dans un autre secteur d’activité, celui de 1’alimentation. Les répondants devaient imaginer
travailler pour une marque fictive distribuant des produits alimentaires au rayon frais. Le
questionnaire proposé est donc resté le méme a I’exception du changement du nom de marque

proposé dans les scénarios.

Dans une premiere partie nous allons développer les principes méthodologiques de cette
expérimentation (collecte, échantillonnage et design expérimental). Nous insisterons sur les

aménagements qui ont été opérés par rapport a la premicre expérimentation.

Dans une seconde partie, nous définissons les construits que nous mobilisons dans cette étude,
relation ambivalente a la marque, identification a la marque et confiance en la marque et les

choix que nous avons fait pour mesurer ces construits.

Dans une troisiéme partie nous présentons les résultats du role médiateur de nos trois variables
sur la relation entre (1) la congruence des valeurs et I’admiration ou le bouche-a-oreille et (2)

la compétence et I’admiration ou le bouche-a-oreille.
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1. Design de recherche
1.1. OBJECTIFS

L’objectif de cette deuxieme €tude est de tester les effets modérateurs de la relation ambivalente
a lamarque, de I’identification a la marque et de la confiance en la marque dans la relation entre
la congruence des valeurs collaborateur/marque ou de la compétence de la marque et les
réactions des collaborateurs a 1’égard de la marque (admiration pour la marque et bouche-a-
oreille).

Dans cette expérimentation nous allons tester les hypothéses H4 a H9.

1.2. COLLECTE DE DONNEES

L’administration du questionnaire s’est déroulée de la méme manicre que lors de la premicre
étude, a savoir :

- en face-a-face sous format papier auprés d’étudiants en formation continue ou en
formation initiale, des mémes établissements d’enseignement supérieur (I'ITAE de Paris
Sorbonne Business School, I'université Paris Dauphine PSL et 1’école de commerce
Neoma Business School) ;

- en ligne via le logiciel Survey Monkey. Le lien vers I’é¢tude a été diffusé aupres de notre
réseau et sur LinkedIn, afin d’¢largir la cible des répondants et d’obtenir une diversité
des profils en termes d’age et de secteur d’activité. Il était demandé a chaque répondant
potentiel de diffuser, si possible, le lien vers le questionnaire a ses contacts ou a le
« liker » ou le commenter directement sur LinkedIn afin de le rendre accessible au plus

grand nombre.

L’administration des questionnaires s’est déroulée en parallele de la premicre étude et selon la
méme procédure afin d’obtenir un nombre équivalent de questionnaires remplis pour chacun
des quatre scénarios. Il est a noter que les répondants a cette deuxieme expérimentation sont
tous différents de ceux ayant participé¢ a la premiere étude. Concernant les questionnaires
papier, nous avons interrogé des étudiants des mémes universités ou école. Nous nous sommes
assurés qu’un étudiant ayant répondu au questionnaire de la premiére expérimentation ne se
voyait pas proposer le questionnaire de la deuxiéme étude. Un étudiant ne pouvait répondre
qu’a un seul questionnaire. Concernant les individus ayant répondus en ligne via le lien Survey

Monkey, nous avons fait en sorte qu'un individu se connectant avec une méme adresse /P ne
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puisse remplir qu’un seul questionnaire. En revanche, nous ne pouvions pas contréler le cas ou
un méme répondant possédant différentes adresses /P utilise plusieurs fois le lien de connexion
au questionnaire pour participer a I’étude.

L’ensemble des réponses au questionnaire papier a €té saisi sous Excel, par nous-méme et par
un organisme indépendant. Nous avons, ensuite, fusionné les fichiers Excel issus des collectes

en ligne et en face-a-face afin d’obtenir le fichier final complet de I’ensemble des répondants.

L’ensemble des répondants, qu’ils aient répondu en face-a-face ou en ligne, ont bénéficié¢ des
mémes instructions que celles présentées dans notre premiere étude.

Nous avons, comme dans la premiere étude, inséré au début du questionnaire trois questions
filtre afin de mieux cerner la relation des répondants au secteur de la production et de la vente
de produits alimentaires. Nous avons exclu les répondants travaillant dans ce secteur d’activité
et déclarant ne pas aimer du tout y travailler ainsi que les informants ne travaillant pas dans ce

secteur et qui n’aimeraient pas du tout y travailler.

La collecte des données de cette étude a duré environ 6 semaines et s’est déroulée entre la mi-

février et la fin mars 2022.

1.3. ECHANTILLON

Au total 225 questionnaires exploitables ont €té collectés en ligne (42%) et sous format papier
(58%). La moiti¢ des questionnaires renseignés en ligne a été rejetée : les deux-tiers parce que
les répondants abandonnaient en cours de questionnaire, les autres parce qu’ils ne passaient pas
les questions filtres (ils n’aimaient/n’aimeraient pas du tout travailler dans le secteur de
I’alimentaire). Le taux de chute est beaucoup plus faible pour les questionnaires en face-a-face
(19%). Les questionnaires non valides se répartissent équitablement entre les abandons ou
I’absence de réponse a plusieurs questions et les questions filtres. La répartition des

questionnaires est proche de celle de la premicre expérimentation.

Malgré un effort de diversification du profil des répondants, nous avons une partie importante
de notre échantillon qui est constituée de jeune de moins de 25 ans (52%). L’age moyen s’établit
a 32 ans.

Nous avons également une sur-représentation des femmes dans notre échantillon (69%).

237

Partie 3 — Chapitre 8 : Role médiateur de la relation ambivalente, de l’identification et de la confiance



Tableau 33 : Répartition par tranche d’age des répondants

Moins de | 25-34 35-44 45-54 55 ans
Homme | Femme
25 ans ans ans ans et plus
Répartition en % 51,6% 17 ,3% 9,3% 16,4% 5,3% 31,3% | 68,9%
Nombre de 116 39 21 37 12 70 155
répondants

Par rapport a la premicre expérimentation, on reléve une proportion plus importante de femmes

(69% vs 56%). L’age moyen est en revanche le méme. La proportion de moins de 25 ans, plus

importante dans cette deuxieme expérimentation comparée a la premiere (52% versus 42%) est

compensée par un poids plus faible des 25-34 ans (17% versus 27%).

Nous avons une bonne diversité des profils a la fois en termes de directions/départements dans

lesquels les répondants travaillent au sein de leur entreprise et de leur role de management

d’équipe.

Tableau 34 : Répartition par directions/départements d’affectation des répondants

Directions/Départements

Répartition en %

Nombre de répondants

Commercial 20,0% 45
Communication 8,9% 20
Finance 12,0% 27
Juridique 1,3% 3
Marketing 22,7% 51
Ressources humaines 3,6% 8
Stratégie 4,4% 10
Systémes d’informations 2,2% 5
Autres 24.,9% 56
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Tableau 35 : Répartition des répondants selon qu’ils gérent ou pas des équipes

Responsabilité d’équipe(s) Manager Non manager
Répartition en % 26,2% 73,8%
Nombre de répondants 59 166

Cette répartition est a peu preés comparable avec celle de la premicre expérimentation.

A T’exception de la variable sexe, la répartition des différentes caractéristiques au sein de
chaque cellule expérimentale (dge, département de rattachement, management d’équipe) n’est

pas identique. Ces écarts constituent une limite a nos résultats.

1.4.DESIGN DE RECHERCHE

Le design expérimental est le méme que celui de la premiére expérimentation aussi bien en
termes de construction du design expérimental et de scénario que de stimulis.

Nous allons préciser la répartition des répondants dans chacune des cellules expérimentales
ainsi que la rédaction du premier paragraphe des scénarios qui sont un peu différentes de la

premiere expérimentation.

1.4.1. Cellules expérimentales
Nous avons mis en place une expérimentation 2 (congruence des valeurs collaborateur/marque
faible versus forte) x 2 (compétence pergue de la marque faible versus forte) inter-sujets.
Chaque participant a I’étude a donc rempli un questionnaire dans lequel n’apparaissait qu’un

seul des quatre scénarios.

Tableau 36 : Répartition des répondants par cellule expérimentale

Congruence
Faible Forte
Faible 63 51
Compétence
Forte 56 55
N =225
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1.4.2. Stimuli
Dans cette deuxieme étude, nous proposons aux répondants d’imaginer qu’ils travaillent pour
une marque fictive, dénommée Ulin, qui propose des produits alimentaires au rayon frais. Cette

marque appartient a I’entreprise HAL qui gére différentes marques dans le secteur alimentaire.

Pour chaque scénario, les répondants lisent un texte d’une dizaine de lignes composé de trois

paragraphes distincts.

Seul le premier paragraphe a ét¢ modifi¢ compte tenu du nouveau secteur choisi. Tous les

répondants lisent le méme texte, quel que soit le scénario auquel ils sont confrontés par la suite.

« Imaginez que vous travaillez au sein de l’entreprise HAL. Cette entreprise est connue grdce a
ses marques présentes dans le secteur de [’alimentation. Vous avez été embauché(e) par HAL
pour travailler sur la marque Ulin qui propose des produits au rayon frais. Le poste que vous

occupez actuellement correspond parfaitement a vos qualifications professionnelles. »

Dans les deux autres paragraphes nous avons juste remplacé le nom de marque Procinov (nom
de la marque fictive de la premiére expérimentation) par le nom de marque Ulin. Les textes

n’ont pas été modifiés.

2. Mesure des variables

Dans cette partie nous précisons I’origine des échelles des trois variables médiatrices que nous
mobilisons dans cette deuxieéme expérimentation : (1) la relation ambivalente a la marque, (2)
I’identification a la marque, (3) la confiance en la marque. Pour toutes les autres variables, nous

conservons les définitions proposées dans la premicre expérimentation.

2.1.LA MESURE DE LA RELATION AMBIVALENTE DES COLLABORATEURS A LA

MARQUE

Il n’existe pas, a notre connaissance, d’échelle de mesure de la relation ambivalente a la marque.
Nous nous sommes donc appuyés sur 1’échelle développée par Kreiner et Ashforth (2004)
concernant 1’identification ambivalente a I’organisation. Cette mesure apparait bien adaptée a

ce que nous souhaitons mesurer, a savoir le sentiment d’éprouver des sentiments contradictoires
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a I’égard de la marque, d’étre a la fois fier et géné d’étre un collaborateur de la marque. Sur les
six items qui composent 1’échelle nous en avons conservé quatre. L’item « I have felt both
honor and disgrace by being a member of this organization™ apparait trop fortement marqué
par la culture américaine pour étre adapté dans notre questionnaire. L’item “I’m torn between
loving and hating this organization” apparait peu adapté a notre expérimentation. Nous
soumettons les répondant a des scénarios avec une marque fictive, donc inconnue, pour laquelle
il parait difficile d’éprouver des sentiments de haine ou d’amour. Nous avons traduit et adapté

les quatre items restants a notre étude.

Tableau 37 : Mesure de la relation ambivalente a la marque adaptée de Kreiner et Ashforth

(2004)

Jéprouverais des sentiments ambivalents quant a mon rattachement a la marque Ulin.

Faire partie de cette marque me ferait me sentir en conflit avec moi-méme.

J éprouverais des sentiments contradictoires a I’égard de la marque Ulin.

Je serais a la fois fier(e) et géné(e) de travailler pour la marque Ulin.

2.2. LA MESURE DE L’ IDENTIFICATION DES COLLABORATEURS A LA MARQUE

Pour mesurer 1’identification a la marque nous nous sommes appuy¢s sur la mesure de Punjaisri
et Wilson (2011). Cette mesure qui repose sur 1’échelle de mesure de 1’identification
organisationnelle développée par Mael et Ashforth (1992) est adaptée a 1’identification a la
marque. Compte tenu des scénarios proposés dans notre expérimentation nous n’avons pas
retenu I’item concernant le renforcement de la fierté a la marque en raison des messages répétés
en lien avec la marque. Les répondants ont affaire a une marque fictive et nos scénarios ne font
pas référence aux différents messages que la marque pourrait émettre. En revanche, les trois
autres items concernant le sentiment d’appartenance et les réussites de la marque paraissent
particuliérement bien adaptés aux situations proposées dans nos scénarios. En effet, nous
mettons en avant d’une part, le partage (ou non) des valeurs entre les collaborateurs et la marque
et d’autre part, la satisfaction (ou 1’insatisfaction) exprimée par les consommateurs a propos

des produits vendus par la marque.
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Tableau 38 : Mesure de 1’identification envers la marque adaptée de Punjaisri et Wilson (2011)

Jaurais le sentiment que les réussites de la marque Ulin sont également mes réussites.

J'aurais le sentiment de faire vraiment partie de la marque Ulin.

Si quelqu'un parlait positivement de la marque Ulin, je prendrais cela pour un compliment personnel.

2.3. LA MESURE DE LA CONFIANCE EN DE LA MARQUE

Pour mesurer la confiance en la marque, nous avons utilisé la mesure de Chaudhuri et Holbrook
(2001), largement mobilisée dans de nombreuses études portant sur la confiance en la marque
(Becerra et Badrinarayanan, 2013; Erkmen et Hancer, 2015; Muhammad et al., 2020; Rampl et
Kenning, 2014). La mesure de la confiance en la marque s’appuie sur les trois facettes de la
confiance : le fait de pouvoir compter sur quelqu’un ou une entité, ’honnéteté, la sécurité.
L’¢échelle de Chaudhuri et Holbrooks se compose de quatre items. Le premier fait référence
explicitement a la confiance de manicre générale, les trois autres items traduisent les trois
facettes de la confiance énoncées ci-dessus. Nous avons adapté cette échelle aux besoins de

notre étude en introduisant le nom de la marque Ulin dans I’intitulé des items.

Tableau 39 : Mesure de la confiance envers la marque adaptée de Chaudhuri et Holbrook (2001)

Je ferais confiance a la marque Ulin.

Je pourrais compter sur la marque Ulin.

Ulin est une marque honnéte.

Ulin est une marque stre.

3. Validité des mesures, des manipulation checks et de la

crédibilité des scénarios

Dans cette partie nous vérifions la validité¢ et la fiabilité des mesures relatives aux trois
médiateurs. Nous analysons également la compréhension par les répondants des manipulation

checks et de la perception de crédibilité des quatre scénarios.
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3.1. VALIDITE ET FIABILITE DES MESURES

Dans un premier temps nous avons vérifié¢ la validité des mesures utilisées également dans la
premicere étude. 11 s’agit :
- des variables manipulées : congruence des valeurs marque/collaborateur et compétence
de la marque ;

- Des variables dépendantes : admiration pour la marque et bouche-a-oreille.

La réalisation d’ACP, le calcul des alpha de Cronbach et I’évaluation de la wvalidité
discriminante pour les variables dépendantes selon le critere de Fornell et Larcker confirment

la validité et la fiabilité de ces mesures dans cette deuxiéme étude (cf. annexes 5 et 6).

Nous présentons précisément les résultats de la validation des variables médiatrices : (1)
relation ambivalente a la marque, (2) identification a la marque et (3) confiance en la marque.

Nous avons procédé de la méme manicre que dans la premiere expérimentation. Dans un
premier temps, nous avons mené une Analyse en Composantes Principales (ACP) pour vérifier
que les items constitutifs de chacune des trois mesures sont bien valides. Nous avons forcé
I’analyse sur deux axes correspondant au nombre de variables. Nous avons également calculé
les alpha de Cronbach et les coefficients composite reliability. Cela permet de tester la validité
externe et interne de ces deux variables. Puis, dans un second temps, nous avons calculé la
matrice de corrélation entre ces variables ainsi que les coefficient AVE pour tester la validité

discriminante des variables mobilisées.

Tableau 40 : Validité des échelles des variables médiatrices.

Indice KMO Variance expliquée
0,869 81,878
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Tableau 41 : Contribution aux facteurs aprés rotation Varimax des items des variables
dépendantes.
1 2 3

CONF1 | Je ferais confiance a la marque Ulin. 0,872

CONF2 | Je pourrais compter sur la marque Ulin. 0,881

CONF3 | Ulin est une marque honnéte. 0,855

CONF4 | Ulin est une marque sire. 0,902

IDENTI J aurais le’sentlment que lefs reyssﬁes de la marque 0.886
Ulin sont également mes réussites.

IDENT2 J'aurais le §ent1ment de faire vraiment partie de la 0.812
marque Ulin.

IDENT3 SI quelqu un parlait posﬁwemegt de la marque Ulin, 0.892
je prendrais cela pour un compliment personnel.

AMBII J'éprouverais fies sentlments.amblvalents quant a2 mon 0.813
rattachement a la marque Ulin.

AMBI2 Falre'partle de (ietteA marque me ferait me sentir en 0,682
conflit avec moi-méme.

AMBI3 J'éprouverais deg sentiments contradictoires a 1'égard 0.867
de la marque Ulin.

AMBI4 Je serais a la fms fier(e) et géné(e) de travailler pour 0.818
la marque Ulin.

Les trois variables relévent bien de dimensions différentes qui expliquent pres de 80% de la

variance. La contribution de chacun des facteurs est bonne, comprise entre 0,64 et 0,92. Nous

pouvons donc conserver I’ensemble des items pour construire chacune des trois variables.

Afin de vérifier la fiabilité interne des échelles choisies, nous utilisons la mesure de 1’ Alpha de

Cronbach et du Composite Reliability (CR)

Tableau 42 : Fiabilit¢ des mesures des échelles relative a la relation ambivalente, a

I’identification et a la confiance.

Alpha de Cronbach Composite Reliability (CR)
Confiance 0,946 0,931
Identification 0,918 0,898
Relation ambivalente 0,852 0,874

Les alpha de Cronbach sont supérieurs a 0,7 et les CR sont également supérieurs a 0,7 (Fornell

et Larcker, 1981).

244

Partie 3 — Chapitre 8 : Réle médiateur de la relation ambivalente, de I’identification et de la confiance



Par ailleurs, comme indiqué dans le tableau..., chaque variable présente un Average Variance
Expected (AVE) supérieur au coefficient de corrélation élevé au carré avec les autres variables

(Fornell et Larcker, 1981) ce qui confirme la validité discriminante de ces trois variables.

Tableau 43 : Evaluation de la validité discriminante

N =213 1 2 3
1. Relation ambivalente a la marque -

2. Identification a la marque 0,02 --

3. Confiance en la marque 0,07” 0,36" -
Average Variance Extracted (AVE) 0,63 0,74 0,77
Composite Reliability (CR) 0,87 0,89 0,93
Moyenne 4,19 3,62 3,46
Ecart-type 1,52 1,66 1,67

** La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).
* La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral).

Les variables dépendantes sont donc robustes et fiables. Nous pouvons créer trois variables
dépendantes mesurant :
- La confiance envers la marque a partir de la moyenne arithmétique des items CONF1,
CONF2, CONF3 et CONF4 ;
- L’identification a la marque a partir de la moyenne arithmétique des trois items
IDENTI, IDENT2 et IDENT3 ;
- La relation ambivalente a la marque a partir de la moyenne arithmétique des quatre

items AMBI1, AMBI2, AMBI3 et AMBIA4.

3.2. CREDIBILITE DES SCENARIOS

Afin de nous assurer de la crédibilit¢ des scénarios, nous avions introduit une question
permettant de mesurer, sur une échelle de Likert en sept point, si les scénarios proposés étaient
percus (1) comme réalistes, (2) comme crédibles et (3) si on se projetait facilement dans la

situation exposée. Nous avons analysé les moyennes obtenues a chacune de ces questions.

Quelles que soient les questions, les moyennes s’établissent autour de cing. Cela signifie que
les répondants ont trouvé les scénarios plutot réalistes, crédibles et qu’ils se projettent plutot

bien dans ces situations.
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3.3. MANIPULATION CHECKS

Afin de nous assurer que les répondants ont, en moyenne, bien compris le scénario auquel ils
¢taient confrontés nous avons réalis¢ deux ANOVA a un facteur :

- Pour vérifier la compréhension de la forte ou de la faible congruence des valeurs
collaborateur-marque, nous avons séparé¢ la population en deux groupes : le groupe des
répondants ayant été confrontés a un scénario de forte congruence des valeurs (Npfort =
106) et le groupe des individus ayant lu le scénario avec une faible congruence des
valeurs (Npivle = 119). Nous avons comparé les moyennes,

- Pour vérifier la compréhension de forte ou de la faible compétence pergue de la marque,
nous avons également scindé la population en deux groupes : les répondants ayant été
confrontés au scénario ou il y avait une forte compétence de la marque (Ncfore = 111)
et ceux ayant lu le scénario dans lequel il y avait une faible compétence de la marque

(Nctaible = 114). Nous avons comparé les moyennes.

Les résultats indiquent que les individus ayant été confrontés a un scénario présentant une forte
congruence des valeurs obtiennent un meilleur score sur 1’évaluation de la congruence des
valeurs (Mpfort = 5,65 ; ET = 1,30) que les individus ayant lu un scénario avec une faible
congruence des valeurs (Mpaivie = 1,71 ; ET = 0,88). Cette différence est significative (F =

714,12 ; p <0,001).

Les individus ayant été confrontés a un scénario présentant une forte compétence de la marque
obtiennent un meilleur score sur 1’évaluation de la compétence percue (Mcfore = 5,37 ; ET =
1,14) que les individus ayant lu un scénario avec une faible compétence pergue (Mcfaiple = 2,41 ;

ET =,.04). Cette différence est significative (F = 408,05 ; p <0,001).

Ces résultats permettent de conclure que la manipulation des variables « congruence des

valeurs » et « compétence percue » a bien été reconnue.

4. Tests des hypothéses

Dans cette partie, nous présentons les résultats de notre deuxiéme expérimentation qui portent

sur le role médiateur de trois variables: (1) la relation ambivalente a la marque, (2)
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I’identification a la marque et (3) la confiance en la marque dans la relation entre d’une part la
congruence des valeurs collaborateur/marque et d’autre part la compétence de la marque sur
deux réactions a 1’égard de la marque : (a) I’admiration pour la marque et (b) le bouche-a-

oreille.

Pour étudier ces médiations nous avons utilisé le modéle 4 de la macro Process, version 4.0 de

Andrew F. Haye.

Figure 27 : Modg¢le utilisé pour I’analyse des médiations

M

X = variables indépendantes : congruence des valeurs collaborateur/marque ou compétence de la
marque

M = variables médiatrices : relation ambivalente a la marque, identification a la marque, confiance en
la marque

Y = variables dépendantes : admiration a la marque, bouche-a-oreille

Cela nous conduit a tester 12 relations de médiation (2 variables indépendantes x 3 variables
médiatrices x 2 variables dépendantes).

Nous testons donc dans cette partie les hypothéses H4 a H9.

Au préalable, nous nous sommes assuré que nous pouvions également accepter les hypothéses
H1, H2 et H3 testées dans la premicre expérimentation (chapitre 7). Les tests réalisés permettent

d’accepter ces trois hypothéses (annexe 7).
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4.1. LE ROLE MEDIATEUR DE LA RELATION AMBIVALENTE A LA MARQUE

4.1.1. Le role médiateur de la relation ambivalente a la marque dans la
relation entre la congruence des valeurs et I’attitude a I’égard de la

marque

H4 : La relation ambivalente a la marque médiatise 1’influence de la congruence des valeurs
collaborateur-marque sur (a) I’admiration pour la marque et (b) le bouche-a-oreille sur la

marque.

Les résultats mettent en évidence un effet négatif de la congruence des valeurs collaborateur-

marque sur la relation ambivalente des collaborateurs envers la marque (b = -0,85, p <0,001).

Nous observons également un effet négatif de la relation ambivalente sur 1’admiration a la

marque (b =-0,19 ; p <0,001) ainsi que sur le bouche-a-oreille (b =-0,12 ; p <0,05).

On observe un effet direct positif de la congruence des valeurs collaborateur/marque sur

I’admiration a la marque (b = 1,74 ; p <0,001) et sur le bouche-a-oreille (b = 1,69 ; p <0,001)

Enfin, nous trouvons un effet indirect positif significatif de la congruence des valeurs
collaborateur-marque sur 1I’admiration a la marque (X-M x M-Y =0,17 ; IC 4 95% [0,06 ; 0,31])
et sur le bouche-a-oreille (X-M x M-Y = 0,10; IC a 95% [0,01; 0,24]) via la relation

ambivalente des collaborateurs a la marque.

Nos résultats indiquent que lorsque le salari¢ partage fortement les valeurs de la marque, il
ressent une faible ambivalence a 1’égard de la marque qui a son tour va entrainer une attitude

positive vis-a-vis de la marque.

Nous pouvons donc accepter les hypothéses H4a et H4b

Nous notons néanmoins qu’une faible partie de I’effet positif de la relation entre la congruence

des valeurs collaborateur/marque et ’admiration pour la marque ou le bouche-a-oreille passe

par la relation ambivalente a la marque (respectivement 0,17 et 0,10). Dans ce modele, la
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relation positive entre la congruence des valeurs et I’admiration pour la marque ou le bouche-

a-oreille est une relation principalement directe (respectivement 1,74 et 1,69).

4.1.2. Le role médiateur de la relation ambivalente des collaborateurs a la
marque dans la relation entre la compétence de la marque et ’attitude

aI’égard de la marque

HS : La relation ambivalente a la marque médiatise 1’influence de la compétence de la marque

sur (a) ’admiration pour la marque et (b) le bouche-a-oreille sur la marque.

Les résultats mettent en évidence un effet négatif de la compétence de la marque sur la relation

ambivalente des collaborateurs envers la marque (b =-0,45, p < 0,05).

Nous mettons en avant également un effet négatif de la relation ambivalente sur I’admiration

pour la marque (b =-0,29, p <0,001) et sur le bouche-a-oreille (b =-0,24 p <0,001).

On observe un effet direct positif de la compétence de la marque sur 1’admiration pour la

marque (b = 1,30, p <0,001) et sur le bouche-a-oreille (b = 0,71 ; p <0,001).

Enfin, nous trouvons un effet indirect positif significatif de la compétence de la marque sur
I’admiration pour la marque (X-M x M-Y = 0,13 ; IC a 95% [0,01 ; 0,27]) et sur le bouche-a-
oreille (X-M x M-Y = 0,11; IC a 95% [0,01; 0,24]) via la relation ambivalente des

collaborateurs a la marque.

Nos résultats mettent en évidence le fait que lorsque le collaborateur pergoit la marque comme
fortement compétente, il ressent une faible ambivalence a 1’égard de la marque qui a son tour

va entrainer une attitude positive vis-a-vis de la marque.

Nous pouvons donc accepter les hypothéses H5a et HSb.

Comme dans le cas précédent, nous notons qu’une faible partie de I’effet positif de la relation
entre la compétence de la marque et I’admiration pour la marque ou le bouche-a-oreille passe
par la relation ambivalente a la marque (respectivement 0,13 et 0,11). Dans ce modele, la
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relation positive entre la congruence des valeurs et I’admiration pour la marque ou le bouche-

a-oreille est une relation principalement directe (respectivement 1,30 et 0 ,71).

4.2. LE ROLE MEDIATEUR DE L’IDENTIFICATION A LA MARQUE

4.2.1. Le role médiateur de ’identification a la marque dans la relation entre

la congruence des valeurs et I’attitude a I’égard de la marque

H6 : L’identification a la marque médiatise 1’influence de la congruence des valeurs
collaborateur/marque sur (a) I’admiration pour la marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la

marque.

Les résultats mettent en évidence un effet positif de la congruence des valeurs collaborateur-

marque sur I’identification a la marque (b =2,17 ; p <0,001).

Nous trouvons également un effet positif de I’identification a la marque sur I’admiration pour

la marque (b =0,40 ; p <0,001) et sur le bouche-a-oreille (b= 0,37 ; p <0,001).

On observe un effet direct positif de la congruence des valeurs sur 1’admiration pour la marque

(b=1,04; p<0,001) et sur le bouche-a-oreille (b =0,99 ; p <0,001).

Enfin, nous trouvons un effet indirect positif significatif de la congruence des valeurs
collaborateur/marque sur I’admiration pour la marque (X-M x M-Y = 0,87 ; IC a 95% [0,59 ;
1,20]) et sur le bouche-a-oreille (X-M x M-Y =0,81 ; ICa95%[0,52 ; 1,13]) via I’identification
a la marque.

Nous constatons que prés de la moiti¢ de ’effet total entre la congruence des valeurs
collaborateur/marque et 1’admiration pour la marque ou le bouche-a-oreille passe par

I’identification a la marque.

Nos résultats indiquent que lorsque le salarié partage fortement les valeurs de la marque, il se

sent identifiés a la marque ce qui va entrainer une attitude positive vis-a-vis de la marque.

Nous pouvons donc accepter les hypothéses H6a et H6b
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4.2.2. Le role médiateur de I’identification a la marque dans la relation entre

la compétence de la marque et attitude a I’égard de la marque

H?7 : L’identification a la marque médiatise I’influence de la compétence de la marque sur (a)

I’admiration pour la marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la marque.

Les résultats mettent en évidence un effet positif de la compétence de la marque sur

I’identification a la marque (b = 0,80 ; p <0,001).

Nous trouvons également un effet positif de 1’identification a la marque sur I’admiration pour

la marque (b =0,53 ; p <0,001) et sur le bouche-a-oreille (b = 0,39, p <0,001).

On observe un effet direct positif de I’identification a la marque sur I’admiration pour la marque

(b=1,00; p<0,001) et sur le bouche-a-oreille (b = 0,53 ; p <0,001).

Enfin, nous trouvons un effet indirect positif significatif de la compétence de la marque sur
I’admiration pour la marque (X-M x M-Y = 0,43 ; IC a 95% [0,20 ; 0,68]) et sur le bouche-a-
oreille (X-M x M-Y =0,43 ; IC 2 95% [0,19 ; 0,69]) via I’identification a la marque.

Nous constatons, par ailleurs, qu’une partie importante de I’effet total positif entre la
compétence de la marque et I’admiration pour la marque (plus d’un tiers) ou le bouche-a-oreille

(prés de la moitié) passe par ’identification a la marque.

Nos résultats indiquent que lorsque le salarié percoit la marque comme fortement compétente,

ils se sent identifi¢ a la marque ce qui va entrainer une attitude positive vis-a-vis de la marque.

Nous pouvons donc accepter les hypothéses H7a et H7b.
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4.3. LE ROLE MEDIATEUR DE LA CONFIANCE EN LA MARQUE

4.3.1. Le role médiateur de la confiance en la marque dans la relation

entre la congruence des valeurs et ’attitude a I’égard de la marque

HS8 : La confiance en la marque médiatise I’influence de la congruence des valeurs sur (a)

I’admiration pour la marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la marque.

Les résultats mettent en évidence un effet positif de la congruence des valeurs collaborateur-

marque sur la confiance en la marque (b= 1,78 ; p <0,001).

Il existe, par ailleurs, un effet positif de la confiance en la marque sur 1’admiration pour la

marque (b=0,52 ; p <0,001) et sur le bouche-a-oreille (b =0,42 ; p <0,001).

On observe un effet direct positif de la congruence des valeurs collaborateur/marque sur
I’admiration pour la marque (b = 0,96 ; p < 0,001) et sur le bouche-a-oreille (b = 1,03 ; p <
0,001).

Enfin, nous trouvons un effet indirect positif significatif de la congruence des valeurs
collaborateur-marque sur 1’admiration pour la marque (X-M x M-Y = 0,94 ; IC a 95% [0,70 ;
1,20]) et sur le bouche-a-oreille (X-M x M-Y = 0,76 ; IC a 95% [0,53 ; 1,02]) via la confiance
en la marque.

Nous constatons que la moiti¢ de D’effet total positif entre la congruence des valeurs
collaborateur/marque et I’admiration pour la marque ou le bouche-a-oreille passe par la

confiance en la marque.

Nos résultats indiquent que lorsque le salarié¢ partage fortement les valeurs de la marque, il a

confiance en la marque ce qui va entrainer une attitude positive vis-a-vis de la marque.

Nous pouvons donc accepter les hypothéses H8a et H8b.

252

Partie 3 — Chapitre 8 : Role médiateur de la relation ambivalente, de l’identification et de la confiance




4.3.2. Le role médiateur de la confiance en la marque dans la relation
entre la compétence de la marque et attitude a I’égard de la

marque

H9 : La confiance en la marque médiatise 1’influence de la compétence de la marque sur (a)

I’admiration pour la marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la marque.

Les résultats mettent en évidence une influence positive de la compétence de la marque sur la

confiance en la marque (b= 1,81 ; p <0,001).

Nous constatons également un effet positif de la confiance en la marque sur I’admiration pour

la marque (b =0,63 ; p <0,001) et sur le bouche-a-oreille (b= 0,64 ; p <0,001).

Nous n’observons pas d’effet direct significatif de la compétence de la marque sur I’admiration
a la marque (p = 0,07). La totalité de 1’effet est indirect et passe par la confiance en la marque.
Cet effet indirect est positif (X-M x M-Y = 1,15, IC 4 95% [0,87 ; 1,47]).

En revanche, nous notons un effet direct négatif de la compétence de la marque sur le bouche-
a-oreille (p =-0,35). La totalité de I’effet positif de la relation entre la compétence de la marque
et le bouche-a-oreille passe par la confiance en la marque (X-M x M-Y = 1,17, 1C 2 95% [0,89 ;
1,48]).

Nos résultats indiquent que lorsque le salarié percgoit la marque comme fortement compétente,

il a confiance en la marque ce qui va entrainer une attitude positive vis-a-vis de la marque.

Nous pouvons donc accepter ’hypothése H9a et H9b.

4.4. L’INFLUENCE COMPAREE DU ROLE MEDIATEUR DE LA RELATION AMBIVALENTE A
LA MARQUE, DE L’IDENTIFICATION A LA MARQUE ET DE LA CONFIANCE EN LA

MARQUE.

Pour ce faire, nous avons utilisé la macro Process modéle 4 de la version 4.0 de Andrew F.
Haye dans lequel nous avons introduit les trois variables modératrices en méme temps. Nous

avons choisi I’option « Pairwise contrasts of indirect effects ». Cela permet de vérifier si la
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différence entre I’effet de chacun des médiateurs est significative et d’identifier le médiateur

qui a I’effet le plus important.
Les résultats indiquent que :

- L’effet indirect de la congruence des valeurs collaborateurs-marque sur 1’admiration
pour la marque via I’identification (Comparaison des Effets Indirects (CEI) =-0,34, IC
a 95% [-0,59;-0,11]) et via la confiance (Comparaison des Effets Indirects (CEI) = -
0,64, IC a 95% [-0,91 ; -0,40]) est significativement plus fort que celui via la relation
ambivalente a la marque.

En revanche, nous n’observons pas de différence significative entre I’effet de la
modération de I’identification a la marque et de la confiance en la marque sur la relation
entre la congruence des valeurs collaborateur/marque et I’admiration pour la marque.

- L’effet indirect de la congruence des valeurs collaborateurs-marque sur le bouche-a-
oreille sur la marque via I’identification (Comparaison des Effets Indirects (CEI) = 0,39,
IC a 95% [0,09;0,72]) et via la confiance (Comparaison des Effets Indirects (CEI) =
0,55, IC a 95% [0,26 ; 0,86]) est significativement plus fort que celui via la relation
ambivalente a la marque.

En revanche, nous n’observons pas de différence significative entre I’effet de la
modération de I’identification a la marque et de la confiance en la marque sur la relation
entre la congruence des valeurs et le bouche-a-oreille.

- L’effet indirect de la compétence de la marque sur I’admiration pour la marque via la
confiance est significativement plus fort que celui via la relation ambivalente a la
marque (CEI=-0,61, IC a 95% [-0,88 ; -0,37]) et via I’identification (CEI =-0.43, IC a
95% [-0,73 ; 0,13]).

L’effet indirect de la compétence de la marque sur I’admiration pour la marque via
I’identification a la marque est significativement plus fort que celui via la relation
ambivalente a la marque (CEI =-0,18, IC a 95% [-0,35 ; -0,01])

- L’effet indirect de la compétence de la marque sur le bouche-a-oreille via la confiance
est significativement plus fort que celui via la relation ambivalente a la marque (CEI =
0,70, IC 2 95% [0,42 ; 1,01]) et I’identification (CEI = 0,50, IC a 95% [0,16 ; 0,84]).
L’effet indirect de la compétence de la marque sur le bouche-a-oreille sur la marque via
I’identification a la marque est significativement plus fort que celui via la relation

ambivalente a la marque (CEI = 0,19, IC 4 95% [0,03;0,39].
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Tableau 44 : Comparaison de 1’effet des médiations de la relation ambivalente a la marque, de

I’identification a la marque et de la confiance en la marque.

N=225 X-M M-Y XY X-MxM-Y
Congruence > admiration via la relation ambivalente -0,85™ -0,14™ 0,55 0,12[0,04;0,22]
Congruence > admiration via I’identification 2,17 021" 0,55 0,46 [0,23;0,72]
Congruence = admiration via la confiance 1,78" 042" 0,55 0,7610,55;1,01]
Comparaison des effets indirects
Identification / Relation ambivalente 0,34 [0,11;0,60]
Confiance / Relation ambivalente 0,64 [0,40;0,92]
Confiance / Identification 0,29 [-0,06;0,69]
Congruence = bouche-a-oreille via la relation ambivalente  -0,85™ -0,08 0,64 0,07 [0,00;0,17]
Congruence > bouche-a-oreille via ’identification 2,17 0,22 0,64 0,49[0,21;0,77]
Congruence = bouche-a-oreille via la confiance 1,78" 0,33 0,64™  0,597[0,37;0,85]
Comparaison des effets indirects
Identification / Relation ambivalente 0,42 [0,12;0,71]
Confiance / Relation ambivalente 0,52 [0,26:0,81]
Confiance / Identification 0,10[-0,29;0,53]
Compétence = admiration via la relation ambivalente -0,45" -0,17" 0,40 0,07[0,00;0,17]
Compétence > admiration via I’identification 0,80 031" 040"  0,25[0,11;0,43]
Compétence = admiration via la confiance 1,81 0,38™  0,40" 0,69 [0,45;0,97]
Comparaison des effets indirects
Identification / Relation ambivalente 0,180,01;0,36]
Confiance / Relation ambivalente 0,61 [0,36;0,89]
Confiance/ Identification 0,43 [0,13;0,74]
Compétence = bouche-a-oreille via la relation ambivalente  -0,45" -0,11" -0,22 0,05 [0,00;0,12]
Compétence = bouche-a-oreille via I’identification 0,80 031" -0,22  0,25[0,10;0,43]
Compétence = bouche-a-oreille via la confiance 1,81™ 0,40  -0,22 [

Comparaison des effets indirects
Identification / Relation ambivalente
Confiance / Relation ambivalente
Confiance/ Identification

0,74 [0,47;1,02]

0,20 [0,04:0,37]
0,68 [0,41;0,98]
0,48 [0,16:0,81]

X = Congruence ou Compétence ; M = Relation ambivalente a la marque, Identification a la marque ou Confiance en la marque ;

Y = Admiration ou Bouche-a-oreille négatif.
p*<.05, p** <.001, en rouge = non significatif
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Conclusion du chapitre 8

Tableau 45 : Récapitulatif des résultats de la seconde expérimentation

Hypothéses Etude expérimentale 2

H4  Larelation ambivalente a la marque médiatise I’influence
de la congruence des valeurs sur (a) I’admiration pour la
marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la marque.

Acceptée

H5 La relation ambivalente a la marque médiatise I’influence
de la compétence de la marque sur (a) I’admiration pour

la marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la marque. Acceptée

H6  L’identification a la marque médiatise 1’influence de la
congruence des valeurs sur (a) I’admiration pour la

marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la marque. Acceptée

H7 L’identification a la marque médiatise I’influence de la
compétence de la marque sur (a) ’admiration pour la

marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la marque. Acceptée

HS8 La confiance en la marque médiatise 'influence de la
congruence des valeurs sur (a) I’admiration pour la

marque et (b) sur le bouche-a-oreille sur la marque. Acceptée

H9 La confiance en la marque médiatise 'influence de la
compétence de la marque sur (a) ’admiration pour la

3-orei Accepté
marque et (b) sur le bouche-a-oreille envers la marque. ceeptee

Cette deuxieme expérimentation permet de mieux comprendre comment la congruence des
valeurs collaborateur / marque et la perception de compétence de la marque influencent de

manicre positive I’admiration pour la marque et le bouche-a-oreille.

Tout d’abord, nous mettons en évidence le fait que ces relations positives passent fortement par
une relation de confiance en la marque et par I’identification a la marque. Cela confirme les

travaux sur le management interne de la marque.

En outre, nos résultats indiquent que la perception de compétence de la marque n’influence
I’admiration que si le collaborateur a confiance en la marque. Ce résultat incite & davantage
prendre en considération la confiance comme variable pouvant influencer des comportements

favorables a 1’égard de la marque dans les recherches sur la management interne de la marque.
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Enfin, nous mettons en évidence le fait que la relation positive entre la congruence des valeurs
ou la perception de compétence de la marque et I’attitude a I’égard de la marque passe peu par
la relation ambivalente a la marque. Pour autant, ces résultats ne minimisent pas le role de
I’ambivalence mis en évidence dans I’étude qualitative. Ils nous invitent a poursuivre plus avant

les recherches sur ce point.
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CONCLUSION GENERALE

Discussion

(1) Management interne de la marque : polysémie et construction de sens

Dans la littérature en marketing, I’identité de la marque est généralement définie comme une
combinaison de valeurs et d’attributs (J. L. Aaker, 1997; Kapferer, 2012) considérée comme
unique et fondamentale, relativement stables au cours du temps et favorisant la différenciation
par rapport aux autres marques. Cette identité est construite au sein de I’organisation par les
responsables de 1’entreprise et de la marque. Elle permet de guider les décisions stratégiques a
prendre pour la marque, de donner un cadre sur la fagon de mettre en ceuvre les décisions et
d’assurer la continuité de la marque dans le temps. Enfin, elle produit de la valeur au travers

d’associations uniques, fortes et positives dans 1’esprit des parties prenantes.

Nos résultats mettent en évidence le fait que la représentation que les collaborateurs ont de la
marque, compte tenu de leur histoire avec la marque et de leurs caractéristiques personnelles,
peut conduire a alimenter I’identité de la marque et en redéfinir les contours. Prenons I’exemple
de la collaboratrice Yves Saint Laurent parfum. Son investissement dans le projet des jardins
de I’Ourika au Maroc gérés par une petite communauté de femmes marocaines pour produire
des essences de fleurs entrant dans la composition de quelques parfums s’appuie a la fois sur la
représentation qu’elle a de la marque (I’importance de cette région dans I’histoire Yves Saint
Laurent) et sur I’importance qu’elle accorde a titre personnel aux questions environnementales
et sociales. Son engagement personnel permet d’introduire des ¢€léments liés a cette
responsabilité sociale et environnementale au cceur de la marque. Cet élément qui n’était pas
central pour la marque est aujourd’hui considéré comme un des piliers et vient nourrir 1’identité
de la marque. De la méme manicre, 1’histoire et le patrimoine de la marque Lancome ont été
intégrés dans la définition de 1’identité de cette marque, au moins pour les collaborateurs grace

a ’action de salariés.

Nos résultats rejoignent ainsi les travaux engagés depuis une quinzaine d’années concernant
d’une part la co-création de I’identité de la marque par I’interaction de différentes parties-
prenantes et d’autre part la signification de la marque (brand meaning) qui peut varier selon les

différents acteurs.
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Ainsi, la conception d’une identit¢ de la marque définie de maniere verticale, c’est-a-dire
déterminée et gérée par le brand manager au sein de 1’entreprise, est largement remise en cause.
De nombreux travaux soulignent que l’identité de la marque est davantage construite par
I’interaction de différents acteurs que par les seuls responsables au sein de I’entreprise
(da Silveira et al., 2013; Gyrd-Jones et Kornum, 2013; Ind, 2003; Ind et Schmidt, 2019;
Veloutsou et Moutinho, 2009). Da Silveira ef al. (2013) proposent ainsi un cadre théorique de
la gestion de l'identité de la marque comme un processus dynamique auquel contribuent les
responsables de la marque et les consommateurs. A partir de I’analyse des réactions collectives
et individuelles des membres d’une communauté liée a la marque Nike, Kornum et al. (2017)
soulignent que la confrontation entre 1’identité affichée par les responsables de la marque et
celle développée par les membres de la communauté crée soit de la synergie (quand la vision
est partagée) soit des tensions (quand elle ne I’est pas). Ces interactions influencent 1’identité
de la marque. Notre travail indique que I’identit¢é de la marque est construite et évolue
¢galement a partir de la confrontation des points de vue des collaborateurs et des responsables
en interne sur ce qu’est la marque. En s’appropriant la marque, les salariés la fagonnent en
fonction de ce qu’ils sont, de leur propre identité. Ce processus de « digestion » de la marque
les conduit a nourrir son identit¢é et lui offrir des significations qui peuvent étre
complémentaires, voire différentes, de celles initialement voulues par les responsables de la
marque. Cela rejoint les travaux sur la signification de la marque (brand meaning). L'identité
de la marque doit étre considérée comme un objet qui peut avoir plusieurs significations. Celles-
ci peuvent d’ailleurs évoluer dans le temps rendant ainsi 1’identit¢ de la marque plus fluide

(Michel, 2017b; von Wallpach et al., 2017).

Nos résultats mettent €galement en évidence le fait que les collaborateurs sont souvent
confrontés a des représentations multiples de ce qu’est la marque. Ces différents signaux,
parfois per¢us comme contradictoires, peuvent provenir de I’entreprise elle-méme, en
particulier de la confrontation entre les messages envoyés par la marque employeur et ceux
véhiculés dans le cadre du management interne de la marque. L’exemple de I’informant
travaillant pour la marque Citroén illustre ce phénomene. Cette collaboratrice s’est formée un
imaginaire autour de la convivialité, du vivre ensemble, de la famille, véhiculé par la marque

commerciale et qui correspond a ce qu’elle vit au travail. Au moment de la mise en place du
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télétravail et du systeme de flex-office®, le discours de la marque employeur centré sur
1I’équilibre vie professionnelle / vie personnelle apparait tout a fait en phase avec les valeurs de
Citroén. Néanmoins, cette nouvelle organisation s’est avérée incohérente avec les valeurs
pronées par la marque commerciale. Les collaborateurs n’avaient plus la possibilit¢ de
personnaliser leur espace de travail (moins de convivialité) et cette organisation conduisait dans
certains cas a disloquer les équipes de travail (environnement moins familial). Cette
juxtaposition de signaux contradictoires peut conduire les collaborateurs a envisager la marque
Citroén sous un angle moins convivial et a construire, sur cette base, une nouvelle
représentation de ce qu’est cette marque. Cet exemple met en évidence 1’importance accordée
par le collaborateur a la cohérence de I’expérience globale de la marque dans le vécu de travail.
Dans ce cas, I’expérience de travail mis en avant par la marque employeur ne correspond
finalement pas a ce que véhicule en termes de promesse et de valeurs la marque commerciale.
Compte tenu de la sensibilité des salariés a toute incohérence, il semble important de prendre
en considération la compatibilité de I’ensemble des signaux envoyés sur la marque en interne,
qu’ils s’agissent de ceux de la marque employeur ou de ceux de la marque commerciale. Du
point de vue académique, cela conduit également a envisager davantage de transversalités entre
les recherches sur le management interne de la marque et sur celles portant sur la marque

employeur.

Nos travaux mettent donc en évidence que I’imaginaire de marque forgé par les collaborateurs
résulte vraisemblablement d’une construction de sens complexe a partir du décodage de signaux
multiples émanant de I’interne (management interne de la marque, marque employeur, marque
produit, marque corporate) et de I’externe (consommateurs, partenaires de la marque). Cette
confrontation des différents signaux peut conduire les collaborateurs a éprouver des sentiments

positifs et négatifs en méme temps et a développer une relation ambivalente a la marque.

(2) Une relation ambivalente a la marque est-elle souhaitable ?

Un des résultats importants de notre recherche mis en évidence dans 1’é¢tude qualitative est que
les collaborateurs ressentent a la fois du confort et de I’inconfort a 1’égard de la marque. La
coexistence de ces états les conduit a se trouver dans une situation d’ambivalence a 1’égard de

la marque. Un collaborateur peut ainsi éprouver du confort vis-a-vis de la marque s’il en partage

26 Systéme qui conduit les salariés a ne plus avoir de bureau personnel dans les locaux de I’entreprise et a
s’installer a n’importe quelle place.

260

Conclusion générale



les valeurs et dans le méme temps se sentir mal a 1’aise a 1’égard d’une représentation de la

marque qui ne refléte justement pas ces valeurs.

Freud considérait I'ambivalence comme un état déplaisant faisant partie intégrante de 1'existence
humaine puisque, selon lui, toutes les relations intimes contiennent un certain degré
d'ambivalence. Par conséquent, le sentiment d’ambivalence serait la norme. A cet égard,
Ashforth et al. (2014) soulignent que dans un contexte organisationnel il parait assez rare
d’éprouver des sentiments exclusivement positifs ou négatifs a I’égard d’une personne, d’un
objet ou d’une entité. Nos résultats confortent I’idée que I’ambivalence est également présente

dans le cadre de la relation marque/collaborateur.

Dans la littérature, 1’ambivalence est généralement présentée comme une expérience
désagréable qui doit €tre évitée. Ainsi, les travaux en psychologie sociale s’attachent a
considérer I’ambivalence comme un état n’étant pas souhaité dans la mesure ou elle perturbe la
cohérence globale des individus. Dans la théorie de 1’équilibre, Heider (1946, 1958) défend
I’idée que les individus cherchent a faire en sorte que les différents éléments constitutifs de leur
univers cognitif soient cohérents entre eux plutdét qu’incohérents. La théorie de la dissonance
cognitive développée par Festinger (1957) souligne I’importance de la cohérence entre attitude
et comportement. Toute incohérence conduit & une situation de dissonance qui crée de
I’inconfort chez 1’individu. Celui-ci va donc chercher a la réduire pour retrouver un équilibre
psychologique. Cette vision consistant a considérer I’ambivalence comme une situation qui
n’est pas souhaitable est largement alimentée par 1’idée que les sentiments négatifs I’emportent

sur les sentiments positifs (F. van Harreveld et al., 2014; F. V. van Harreveld et al., 2009).

Transposé dans le cadre de la relation marque/collaborateur, la réception d’une information
négative sur la marque qui va a I’encontre des croyances et des connaissances du salarié aurait
donc tendance a s’imposer ce qui conduirait a envisager la marque sous un angle moins
favorable. Prenons I’exemple d’un collaborateur travaillant pour une marque qu’il considére
comme particulieérement engagée sur les questions de diversité et d’inclusion. Il sait que la
marque défend ces valeurs au travers des produits qu’elle propose, des partenariats qu’elle noue
avec des associations agissant dans ce domaine ou encore du discours des dirigeants. Or, il est
confronté dans le cadre de son activité a un cas de recrutement qui ne respecte pas ces principes.

Cette nouvelle information incohérente avec ses connaissances a 1’égard de ce qu’est la marque

peut créer une incertitude quant a ses convictions initiales. Tout se passe comme si la réception
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d’une information négative sur la marque venait remettre en cause la promesse initiale de la
marque a laquelle il croyait. Cette incohérence pourrait conduire le collaborateur a envisager
I’engagement de la marque comme moins sincere. Il pourrait alors s’installer une certaine
distance par rapport a la marque qui conduirait a un désengagement. Le sentiment

d’ambivalence dans ce cadre n’apparait donc pas particulierement favorable pour la marque

Toutefois, les résultats de notre expérimentation mettent en avant un role médiateur positif
d’une relation ambivalente a la marque dans le lien entre le partage des wvaleurs
collaborateur/marque et I’admiration pour la marque ou le bouche-a-oreille positif. Certes, cette
médiation est faiblement positive mais apparait significative. Ces résultats peuvent apparaitre
étonnants au regard des travaux en psychologie sociale ou méme en organisation dans lesquels
I’ambivalence est un sentiment désagréable qui n’est pas souhaitable (Ashforth et al., 2014;
Pratt et Doucet, 2000). Il rejoignent, en revanche, des travaux récents sur le concept
d’ambivalence dans des recherches en stratégie et comportements organisationnels qui se sont
interrogées sur les effets positifs que peut apporter I’ambivalence (N. Rothman et al., 2017; N.
B. Rothman et Melwani, 2017; N. B. Rothman et Northcraft, 2015). Ces recherches mettent en
avant ’effet de variables médiatrices qui peuvent conduire a des résultats positifs de
I’ambivalence. Rothman et al. (2017) dans une revue de la littérature sur 1’ambivalence
soulignent que la facon dont les individus réagissent au sentiment d’ambivalence a 1’égard
d’une personne, d’un groupe ou d’une entité, peut avoir des effets positifs sur la relation
entretenue avec ces derniers. Ainsi, un individu qui a la capacité de prendre du recul par rapport
aux événements qui lui arrivent interprétera le sentiment d’ambivalence comme la possibilité
d’envisager d’autres perspectives, de nouer un lien plus riche parce que moins linéaire ou
encore de favoriser la créativité pour dépasser ou comprendre 1’existence de ces perceptions a

la fois positives et négatives.

Dans le cas de la relation marque / collaborateur, éprouver des sentiments ambivalents a 1’égard
de la marque peut conduire le salarié¢ a interroger la représentation qu’il a de cette marque. Il
pourrait ainsi considérer qu’une marque pour laquelle il éprouve simultanément des sentiments
positifs et négatifs, avec laquelle il n’est pas toujours d’accord ou dont les actions lui semblent
parfois contradictoires, est le gage d’une relation forte. Cela pourrait 1’inciter a partager ses
perceptions et a participer, de cette maniere, au développement de la marque. Parmi nos
informants dans 1’étude qualitative, la personne travaillant pour la marque Thales illustre bien

cet effet positif de la relation ambivalente a la marque. Elle éprouve des sentiments négatifs a
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I’égard de cette marque ancrée dans le domaine militaire avec les caractéristiques négatives
qu’elle y associe (la guerre, la mort, les armes...). Parallélement, I’innovation, la technologie
de pointe mise au service du plus grand nombre (sécurité des infrastructures, des transports...)
qui font partie des valeurs de la marque lui inspirent des sentiments extrémement positifs. Cette
ambivalence la conduit a se focaliser sur son role de communicante en mettant en avant le plus
souvent possible les réussites technologiques dont tout le monde bénéficie. Elle participe ainsi
activement a diffuser cette facette de la marque et contribue a la valoriser aupres des différentes
parties prenantes externes.

Par ailleurs, une marque qui n'agit pas toujours conformément a sa promesse ou aux valeurs
qu’elle affiche peut également conduire le collaborateur a ressentir cette marque comme plus
humaine. La perception de telles incohérences pourrait rendre la marque plus vulnérable a ses
yeux et d’une certaine maniere plus proche de lui. En ce sens, la marque peut €tre pergue comme
plus authentique (Sodergren, 2021).

Des sentiments ambivalents a I’égard de la marque pourraient ainsi €tre un moteur de

I’engagement du collaborateur envers la marque.

Toutefois, lorsque les sentiments négatifs a I’égard de la marque sont particuliérement forts, la
relation d’ambivalence semble disparaitre au profit d’une perception uniquement défavorable a
I’égard de la marque. Le cas de Aude illustre parfaitement cette situation. Cette collaboratrice
a été confrontée a des éveénements qui I’ameénent a penser que la promesse et les valeurs de la
marque ne sont que des mensonges. Elle ne croit plus dans la parole de la marque au point de
vouloir la quitter. On peut alors envisager un paralléle avec la notion d’incongruence modérée
(Fleck et Maille, 2010; Maille et Fleck, 2011), situation dans laquelle les consommateurs
percoivent la relation entre deux ¢léments comme pertinente mais inattendue. C’est le cas par
exemple lorsque d’une alliance de marque ne semble pas aller de soi mais qui, a la réflexion, a
du sens (exemple de ’alliance entre la marque de lessive Skip et la fédération de rugby). Cette
situation semble apparaitre plus favorable aux marques. Dans le cadre de notre travail, on
pourrait ainsi considérer qu’une situation intéressante pour la marque est celle dans laquelle les
collaborateurs vivent une relation d’ambivalence modérée. Il s’agit d’une situation dans
laquelle les salariés n’éprouvent pas que des sentiments positifs a 1’égard de la marque mais
¢galement des sentiments négatifs, sans remettre totalement en cause leur relation a la marque.
Ce cas pourrait alors créer de I’engagement et développer des attitudes et des comportements
favorables. Il serait donc sans doute pertinent de creuser plus avant cette idée d’ambivalence

modérée.
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(3) Les facteurs suscitant le confort ou I’inconfort vis-a-vis de la marque

Notre travail met en évidence un certain nombre de facteurs conduisant au confort ou a
I’inconfort a 1’égard de la marque qu’il convient de discuter. Nous aborderons 4 points : (a) les
facteurs conduisant au confort ou a I’inconfort ne sont pas nécessairement les mémes, (b)
I’influence de I’absence ou de la mauvaise incarnation de la marque par des collegues, (c) I’effet

du patrimoine de marque et (d) I’effet de I’origine des marques.

(a) Confort et inconfort : des antécédents différents
Nos résultats indiquent que le confort et I’inconfort a 1’égard de la marque n’ont pas les mémes

antécédents. Si certains facteurs sont de nature a éveiller du confort ou de I’inconfort en fonction
des caractéristiques des individus (valeurs pronées par la marque, engagement de la marque sur
des sujets de société, appartenance de la marque a un groupe...), d’autres vont générer
exclusivement de 1I’inconfort ou du confort. Il semble que les éléments déclenchant uniquement
de I’inconfort sont considérés par les salariés comme faisant partie d’un « contrat de base » de
la relation entre le collaborateur et la marque. Ainsi, le respect de 1’identité de la marque aussi
bien dans les communication externes et internes que dans sa traduction dans les lieux de travail
apparait tout a fait normal. Il ne semble pas générer un état de bien-€tre particulier lorsque cela
est réalis€. En revanche, lorsque cela n’est pas respecté, les salariés éprouvent un état
d’inconfort a I’égard de la marque. Il en va de méme pour la perception de la promesse de la
marque. C’est le doute sur la crédibilité de la promesse qui crée de 1’inconfort. Une promesse
crédible est ce que la marque doit proposer. A I’inverse, une marque qui existe depuis
longtemps ou qui a un savoir-faire spécifique favorise I’émergence d’un sentiment de bien-étre
a I’égard de la marque. En revanche, le fait que la marque soit récente ou ne mette pas en avant
un savoir-faire particulier ne conduit pas les collaborateurs a éprouver de I’inconfort a 1’égard
de la marque. Ces résultats soulignent que ce n’est pas parce que I’on active les différents
¢léments de ’internal branding destinés a faire adhérer les collaborateurs a la marque qu’ils ne
vont pas ressentir par ailleurs des états d’inconfort susceptibles de contrarier les résultats
attendus. Ces résultats font penser aux travaux menés par Herzberg ef al. (1959) concernant la
satisfaction et I’insatisfaction des individus a I’égard du travail. Dans le cadre de la théorie des
deux facteurs ou motivation-hygiene theory, Herzberg, Mausner et Snyderman (1959) mettent
en évidence deux catégories qui ont un effet sur la satisfaction vis-a-vis du travail. La premiére
catégorie regroupe les facteurs liés a la motivation (motivation factors) tels que la réussite, la
reconnaissance et les responsabilités. Les auteurs associent cette catégorie aux besoins de

développement et de réalisation de soi (growth and self-actualisation). La deuxiéme catégorie
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fait référence au besoin d’éviter les situations désagréables (avoid unpleasantness) et regroupe
les facteurs tels que les relations avec les supérieurs hiérarchiques, les conditions de travail et
les salaires, dénommés facteurs d’hygiéne (hygiene factors). Ces travaux indiquent que les
facteurs liés a la motivation conduisent & améliorer la satisfaction a 1’égard du travail alors que
les « facteurs d’hygiéne » contribuent a réduire 1’insatisfaction a 1I’égard du travail. Si I’on tente
un parallele avec le confort et I’inconfort a 1’égard de la marque, on pourrait identifier 3
facteurs. La premicre catégorie pourrait regrouper les facteurs qui conduisent a des états de
confort ou d’inconfort envers la marque en fonction des caractéristiques personnelles du
collaborateur. Une deuxiéme catégorie pourrait étre associée au « respect des engagements
pris ». Les différents ¢éléments (I’identit¢ de la marque est bien traduite dans les
communications, les espaces de travail, la promesse est crédible) composant cette catégorie
auraient un effet sur la réduction de I’inconfort. La troisiéme catégorie est relative aux
« spécificités de la marque ». Les éléments constitutifs de cette catégorie (histoire, patrimoine,

savoir-faire) auraient tendance a nourrir, renforcer 1’état de confort a I’égard de la marque.

Ces résultats mettent en évidence la complexité de la relation collaborateur/marque. Les salariés
ne sont pas nécessairement que favorables ou réfractaires a la marque. Ils peuvent a la fois
éprouver des sentiments positifs (€tre satisfaits, éprouver du confort) et des sentiments négatifs

(etre insatisfaits, éprouver de I’inconfort) a 1’égard de la marque.

(b) Les valeurs de la marque ne sont pas incarnées par les pairs
Les effets sur les collaborateurs de la non incarnation des valeurs de la marque par les managers
ont ét¢ bien décrits (Charbonnier-Voirin et al., 2017; Morhart et al., 2009). De manicre
complémentaire, nos travaux soulignent que la non-incarnation par les collégues peut aussi
créer de I’inconfort. Ceci pourrait s’expliquer par les travaux sur la dissonance vicariante
(Cooper et Hogg, 2007; Jaubert et al., 2020), un des axes de développement récent de la
dissonance cognitive, qui explique 1’inconfort ressenti par un individu face au comportement
contre-attitudinal d’un “autrui similaire” (Vaidis, 2011, p. 118). L inconfort serait d’autant plus
prononcé que “I’autrui similaire” (le colleégue) est considéré comme un membre représentant
particuliérement bien le groupe d’appartenance. Le comportement d’un collaborateur-
ambassadeur jugé non conforme aux valeurs de la marque aurait d’autant plus de risque

d’éveiller de I’inconfort aupres des autres salariés.
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(c) Rdle du patrimoine de marque : créateur d’attente
Les résultats indiquent aussi que certaines configurations sont plus propices a 1’apparition de
situations inconfortables nées de dissonances entre ’imaginaire de marque percu par le
collaborateur et ce qu’il vit en entreprise. Tout d’abord, la taxonomie nous permet d’identifier
que I’inconfort ressenti par les collaborateurs apparait plus fréquent dans des entreprises
existant depuis plus d’un demi-si¢cle, voire depuis plus de 100 ans. L’étude qualitative
approfondie illustre ce phénomeéne. Le cas de la salariée de Lancome est assez éclairant sur ce
sujet. Cette marque porte une histoire qui apparait a la collaboratrice comme absolument
essentielle a valoriser auprés de 1’ensemble des collaborateurs ce qui n’est, selon elle, pas ou
mal fait. Sa déception et son incompréhension face a I’absence de mise en avant de ce
patrimoine la met mal a ’aise et crée un certain inconfort. Ses désillusions apparaissent sans
doute d’autant plus fortes que ses attentes a 1’égard de la valorisation du patrimoine de la
marque, créateur de sens et d’engagement, sont fortes. Faire durer une marque dans le temps,
en s’appuyant sur son histoire, son héritage et ses racines, est un des ¢éléments constitutifs du
capital marque (Michel, 2017) qui crée de la confiance auprés des consommateurs (Pecot et De
Barnier, 2017) et est porteur de sens pour les collaborateurs (Berger-Remy et Michel, 2015). A
I’inverse, nos résultats indiquent que 1’absence de considération et de valorisation du patrimoine

ou de I’histoire de la marque peut créer de I’inconfort aupres des collaborateurs.

(d) Origine géographique des marques
Enfin, il apparait que les entreprises francaises sont plus sujettes aux dissonances. Cette
situation favorise 1’émergence d’état de confort et d’inconfort et donc un sentiment
d’ambivalence pour le collaborateur. Il conviendrait d’explorer cette caractéristique davantage.
Ce résultat peut €tre mis en relation avec les travaux sur I’importance de la culture d’origine de
la marque (culture of brand origin — COBO). Ce concept est défini comme le lieu, la région ou
le pays auquel la marque est associée (Thakor et Kohli, 1996). Les recherches dans ce domaine
soulignent le rdle essentiel que joue l'origine de la marque dans I’imaginaire des
consommateurs et I’influence que cela engendre sur la préférence ou I’intention d’achat d’un
produit (Harun et al., 2011; Lim et O’Cass, 2001). On peut alors se demander si un mécanisme
de cette nature ne joue pas ¢galement dans la perception que les collaborateurs ont de la marque
pour laquelle ils travaillent. Le fait qu’un salarié¢ éprouve préalablement a son entrée dans
I’entreprise un attachement a des marques qui sont inscrites dans le quotidien ou le patrimoine

culturel des Francais influence la perception qu’il en a et peut le conduire a avoir un niveau
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d’attente ¢levé a son égard. A I’instar du patrimoine de marque, le niveau ¢élevé d’attentes

pourrait expliquer les dissonances pergues par la suite.

(4) Le role prépondérant de la confiance dans la relation collaborateur / marque

Nos résultats soulignent I’importance de la confiance des collaborateurs envers la marque dans
la réalisation de comportements favorables (bouche-a-oreille positif, admiration pour la
marque). L’influence de la confiance apparait méme plus forte que celle de I’identification des

collaborateurs a la marque.

Or, la littérature sur l’internal branding a plutdt traité de 1’engagement et de I’identification
comme variables importantes pour engendrer un comportement favorable a la marque.
L’objectif des pratiques de management interne de la marque étant de favoriser I’appropriation
par le collaborateur des valeurs et de la promesse de la marque, les travaux se sont plutot
intéressés aux leviers internes a I’entreprise permettant de développer cet engagement et cette
identification (Burmann et Zeplin, 2005b; Piehler, 2018; Punjaisri et Wilson, 2011; Saleem et
Iglesias, 2016; Wassler et al., 2019). Comme le soulignent Rouzi et Wang (2021, p. 1) « alors
que Dinternal branding dépend a la fois de facteurs organisationnels et de facteurs li€és aux
caractéristiques personnelles des collaborateurs, la plupart des recherches se sont intéressées
aux facteurs organisationnels ». Ainsi, peu de recherches se sont intéressées a la fagon dont se
construit la relation a la marque du point de vue du collaborateur qui I’améne a étre engagé

envers la marque et a s’identifier a cette entité.

Des travaux antérieurs avaient déja pointé le role essentiel de la confiance dans I’engagement
affectif a I’égard de la marque (Bowden, 2009; Erkmen et Hancer, 2015) et dans le processus
d’identification a la marque (Muhammad et al., 2020; Rouzi et Wang, 2021). La confiance
influence de maniére positive d’une part ’engagement et d’autre part 1’identification ce qui
conduit respectivement a de meilleures performances de la marque et des comportements

favorables de la part des collaborateurs.

Nos travaux viennent soutenir le role essentiel de la confiance des collaborateurs en la marque
dans le cadre des recherches sur le management interne de la marque. En particulier, ils invitent
a s’intéresser davantage aux facteurs et aux mécanismes propres aux collaborateurs qui les
conduisent a se sentir engagés ou identifiés a la marque au-dela des pratiques mises en ceuvre

par I’entreprise.
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Contributions théoriques

Notre recherche contribue aux travaux sur (1) le management interne de la marque et (2) a ceux

sur I’ambivalence ainsi qu’a la théorie de la dissonance cognitive.

(1) Contributions au management interne de la marque

Notre travail contribue en premier lieu aux recherches sur le management interne de la marque.
Nous mettons en évidence que les perceptions des salariés a I’égard de la marque influencent
les résultats attendus des pratiques de management interne de la marque. La relation entre le
collaborateur et la marque est influencée par les caractéristiques propres du salarié¢ et par son
expérience de travail. Il apparait donc que les collaborateurs ne peuvent pas étre appréhendés

comme un tout homogene.

Tout d’abord, nous mettons en évidence que les collaborateurs évaluent la promesse et les
valeurs affichées par la marque au prisme de leur propre systeme de valeurs. Le sentiment de
ne pas partager les mémes valeurs que la marque les conduit & adopter des attitudes et des
comportements moins favorables a la marque que s’ils ont I’impression d’en partager les
valeurs. L’importance de la congruence des valeurs a été évoquée par I’ensemble des personnes
interrogées dans 1’étude qualitative. Les expérimentations ont confirmé I’influence de ce
partage des valeurs sur les réactions positives a I’égard de la marque, a la fois en termes
d’admiration pour la marque et de bouche-a-oreille positif. A I’inverse, les individus qui ne
partagent pas les valeurs de la marque admirent moins la marque et sont moins préts a parler
positivement de la marque. L’importance de prendre en considération les valeurs du
collaborateur dans leurs réactions a 1’égard de la marque rejoint les résultats des recherches
conduites sur la marque employeur. En effet, ces travaux indiquent que la congruence entre les
valeurs de la marque et celles portées par les salariés et les candidats favorise 1’identification a
I’organisation, la volonté d’en rester membre et le bouche-a-oreille positif (Charbonnier-Voirin

etal.,2017).

Ensuite, nos résultats indiquent, conformément a la théorie de I’identification sociale, qu’un
salarié qui percoit la marque pour laquelle il travaille comme incompétente aura moins envie
de s’y associer et de véhiculer des messages positifs sur cette marque. Les individus cherchent
a afficher une image de soi positive en s’associant a un groupe qu’ils valorisent. Adopter un

comportement favorable a 1’égard d’une marque que I’on pergoit comme peu compétente fait
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peser le risque d’étre trop fortement associé a la marque et de renvoyer 1’image d’un individu
peu compétent.

Nos résultats soulignent également que [D’inconfort des collaborateurs nait souvent
d’incohérences pergues entre I’imaginaire véhiculé par la marque et le vécu au travail en termes
d’organisation, de communication, de gestion des ressources humaines. Ce résultat est d’autant
plus important que dans certains des cas observés, la ou les marques produit sont pergues par
les collaborateurs comme distinctes de la marque employeur (Pampers/Procter et Gamble,
Citroén-Peugeot-DS/PSA, Lancome/L’Oréal, TGV/SNCF). C’est d’ailleurs une des
configuration dans laquelle I’inconfort semble se produire. Par ailleurs, 1’inconfort ressenti a
I’égard de la marque peut également provenir de la facon dont la marque est appréhendée par
I’entreprise dans le cadre de la gestion d’un portefeuille de marque. Ces résultats contribuent
aux recherches sur le management interne de la marque qui ont évacué les questions liées aux
marques commerciales et a la gestion d’un portefeuilles de marque (Barros-Arrieta et Garcia-

Cali, 2021; Piehler et al., 2018).

Enfin, par I’identification d’un certain nombre d’éléments déclencheurs d’un état d’inconfort a
I’égard de la marque, ce travail met en lumicére des facteurs qui pourraient amener des
collaborateurs a prendre de la distance par rapport aux discours de marque et aux tentatives
d’acculturation a la marque. Au-dela de I’incongruence des valeurs déja mentionnée, on peut
citer I’absence d’engagement de la marque sur des sujets de société, une promesse de marque
percue comme non crédible, une mauvaise gestion de la marque dans un portefeuille de marque,
une mauvaise image de la marque par les parties prenantes ou encore des communications ou
des conditions de travail qui ne reflétent pas, ou mal, les valeurs de la marque. Cette distance
peut se manifester par des réactions allant de la simple géne a I’envie de quitter la marque, en
passant par la colére, la honte ou le rejet. Ces €léments sont a prendre en compte dans
I’¢laboration d’une stratégie de management interne de la marque, sous peine de voir se

produire I’inverse des effets recherchés.

(2) Contributions aux théories sur I’'ambivalence et la théorie de la dissonance
cognitive

Notre recherche introduit une réflexion sur la valence de la relation collaborateur-marque
souvent présentée comme binaire dans les études. De nombreux travaux existent sur les

collaborateurs tres identifiés, en particulier sur les avocats ou les ambassadeurs de la marque

(Alshuaibi et al., 2016; Andersson, 2019; Schmidt et Baumgarth, 2018; Wassler et al., 2019;
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Xiong et al., 2013)...) ou, de manicre un peu moins fournie, sur les réfractaires (Miiller, 2017,
Mumby, 2016). A partir de nos résultats, nous proposons la notion de relation ambivalente a la
marque, définie comme la coexistence d’un état de confort et d’inconfort vis-a-vis de la marque.
Nous nous appuyons sur I’ambivalence définie par Ashforth et al (2014) comme « la mesure
dans laquelle une personne a des sentiments contradictoires, se sent tiraillée entre des émotions

contraires, et se sent tirée dans différentes directions »>’.

Cette situation peu étudiée a notre
connaissance semble pourtant fréquente aupres des collaborateurs. Elle serait d’ailleurs plutot
la norme que I’exception au sein des organisations (N. Rothman et al., 2017; N. B. Rothman et
Melwani, 2017). Nous contribuons par ailleurs a alimenter le débat concernant les effets positifs
du sentiment d’ambivalence. Nous mettons en évidence le fait que I’ambivalence ressentie par

les collaborateurs a 1’égard de la marque peut générer des comportements favorables envers la

marque.

Enfin, il semble que I’inconfort se manifeste lorsqu’une information vient contredire la
représentation que se fait le collaborateur de la marque. Notre travail enrichit donc les
recherches sur la dissonance informationnelle, en particulier ce que 1’on appelle I’exposition
forcée (Vaidis et Gosling, 2011) dans le contexte particulier de la relation marque-collaborateur.
L’interaction avec une personne qui ne partage pas les mémes opinions, et par extension la
méme perception de la marque, est également une source de dissonance (Matz et Wood, 2005).
On retrouve ce phénomene lors des situations d’inconfort liées a des problémes d’incarnation

de la promesse de marque par les managers ou les pairs.

Contributions managériales

Ce travail conduit a un certain nombre d’implications managériales susceptibles d’intéresser
les gestionnaires des marques, les directions de la communication interne et corporate et les

directions des ressources humaines.

Les résultats mettent 1’accent sur I’importance d’une coordination de ces différents métiers, tant
les collaborateurs sont sensibles a toute incohérence entre I’imaginaire de marque et le vécu de
travail. Cela nécessite de bien réfléchir a la convergence des discours et des actions, sous peine

de plonger les collaborateurs dans un état d’inconfort psychologique qui peut les conduire a

27 Traduction par I'auteur : « Ambivalence represents the degree to which a person has mixed feelings, feels
torn between conflicting impulses, and feels pulled in different directions » (Ashforth et al., 2014: 1454)
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mettre de la distance entre eux et I’entreprise ou la marque, a ne plus croire en ces discours,
voire a considérer les promesses comme mensongeres, posant ainsi des problémes d’éthique.
La compréhension de ce qu’est la marque doit se traduire dans les comportements de tous les
salariés, quel que soit leur niveau hiérarchique et pas uniquement des managers. Faire en sorte
que chaque salari€ puisse exprimer son attachement a la marque ou exposer ce qu’il fait de bien
pour la marque, comme le fait Faurecia sur le compte Instagram de la marque, est sans doute
une voie intéressante pour limiter I’inconfort 1ié a la non-incarnation des valeurs de la marque
par des collegues. Enfin, s’appuyer sur I’histoire de la marque doit prendre en considération la
perception que les collaborateurs ont de ce patrimoine. La valorisation d’une histoire commune,
partagée par tous, apparait alors essentielle. L’entretien de la mémoire de la marque au travers
d’un musée, comme le fait Peugeot avec son Musée de I’ Aventure Peugeot & Sochaux, siége
historique de I’entreprise, est un exemple intéressant d’une représentation de 1’histoire de la

marque, acceptée par tous.

Comme déja proposé par Piehler (2019), nos résultats invitent les managers de marque a
considérer les collaborateurs comme une seconde audience dans la conception et la mise en
ceuvre des plans de communication a destination du grand public (Piehler et al., 2019). A cet
¢gard, des efforts d’exposition, de pédagogie et de mesure de I’agrément et de la compréhension
pourraient étre déployés. Ainsi, a I’instar des pré-tests de communication qui sont réalisés
auprés des consommateurs, il pourrait étre fructueux de réaliser ces études aupres des
collaborateurs. Plusieurs avantages a cette démarche peuvent étre envisagés. Tout d’abord tester
les communications aupres des collaborateurs de la marque avant qu’elles ne soient diffusées
en externe permet de contribuer a la formation a I’identité de la marque en décryptant pour eux
la fagon dont la promesse et les valeurs sont mises en scene. Par ailleurs, cela permettrait de
déceler en amont les incohérences potentielles percues par les salariés entre la représentation
qu’ils ont de la marque et les nouvelles communications. La présentation des communications
en interne avant leur lancement pourrait ainsi permettre de travailler sur la co-création de la
marque, de renforcer 1I’engagement envers la marque et le sentiment d’appartenance en

permettant aux salariés d’€tre partie prenante de la stratégie de développement de la marque.

Ensuite, les actions d’internal branding devraient mieux prendre en compte la maniére dont les
collaborateurs incorporent la marque dans leur construction identitaire, ce qui va au-dela de la
simple connaissance des ¢léments de la marque nécessaire pour bien effectuer son travail (par

exemple, un script pour les vendeurs). Il s’agit de faire vivre, dans le quotidien de travail, les

271

Conclusion générale



engagements de la marque. Cela passe par la conception des lieux de travail, les actions
collectives organisées (évenements, bénévolat, mécénat), la mise a disposition du patrimoine

de marque.

Nos résultats soulignent également I’importance de proposer une expérience globale de la
marque en interne tant les collaborateurs sont sensibles a toute incohérence dans les
manifestations de la marque. Cela invite notamment a bien articuler les actions relatives au
management interne de la marque et a la marque employeur. La construction de ce qu’est la
marque ¢étant plutot la résultante d’un assemblage de différents signaux envoyés par de
multiples acteurs, il conviendrait de s’assurer que les messages diffusés en interne portent la

méme vision de la marque.

Enfin, les responsables de I’entreprise et de la marque doivent s’attacher a développer la
confiance des collaborateurs en la marque. Nos résultats indiquent notamment que la perception
de compétence de la marque, bien qu’importante pour favoriser I’adhésion des collaborateurs a
la marque et la mise en ceuvre de comportements favorables a son égard, n’apparait produire
des comportements favorables a la marque (admiration, bouche-a-oreille positif) que si les
salariés ont confiance. Les communications internes ou externes visant a valoriser les résultats
commerciaux et financiers de la marque sont certes indispensables et souvent mises en avant
par les responsables (réunions annuelles ou semestrielles de présentations des résultats par les
directions générales mais également de manicre plus réguliére aupres des différentes équipes
au sein de I’organisation au cours de réunions de direction/de département/d’équipe). Elles
rassurent quant a la pérennité de la marque et de I’entreprise et par la méme sécurisent les
collaborateurs quant a leur propre avenir au sein de 1’organisation. Elles favorisent également
la valorisation de soi quand les résultats sont bons. Néanmoins, il semble que sans la confiance,

la seule compétence de la marque ne conduit pas les collaborateurs a valoriser la marque.

Limites de notre recherche

Nous sommes conscient que notre travail doctoral, bien que proposant des résultats intéressants,

comporte un certain nombre de limites que nous développons ci-apres.

Des limites liées aux échantillons

Dans la premicre étude relative a 1’élaboration d’une taxonomie des situations d’inconfort,

I’échantillon composé uniquement de jeunes collaborateurs-alternants avec peu d’ancienneté
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dans I’entreprise et pour lesquels il s’agit souvent de la premiere expérience professionnelle,
conduit potentiellement a masquer des situations d’inconfort liées a 1’histoire plus longue des
collaborateurs avec la marque. Par conséquent, bien que disposant d’un nombre important de
récits nous permettant de mettre en avant sept situations d’inconfort, il est possible qu’il en
existe d’autres.

Par ailleurs, le fait que les entreprises frangaises soient plus sujettes aux situations d’inconfort
est peut étre li¢ a notre échantillon constitué uniquement d’informants de nationalité francaise.
L’attachement a des marques qui sont inscrites dans le quotidien ou le patrimoine culturel des
Francais peut conduire a éprouver un niveau d’attente plus ¢élevé et expliquer les dissonances

percues une fois en poste au sein de 1’entreprise.

L’¢étude qualitative a partir de 19 entretiens semi-directifs présente ¢galement des limites liées
a la construction de 1’échantillon. Malgré nos tentatives de diversification des profils, nous
n’avons réussi a recruter que 5 hommes sur les 19 informants. De la méme manicére, 1’ensemble
des personnes interrogées ont le statut de cadre dans leur entreprise méme si elles occupent des
postes a des niveaux hiérarchiques et de responsabilités différents. Elles sont donc
potentiellement plus au courant des orientations stratégiques de 1’entreprise et de la marque.
Cela peut les conduire a éprouver du confort ou de I’inconfort a I’égard de la marque sous un
angle peut étre différent de collaborateur ayant un autre statut (employé, ouvrier).

Par ailleurs, le fait d’interroger des personnes travaillant dans des entreprises intervenant dans
des secteurs d’activité variés ne permet pas de saisir les ¢éléments de contexte qui pourraient

sous-tendre certaines attitudes.

L’¢chantillon des deux études quantitatives conduit €également a poser quelques limites a notre
travail. Tout d’abord, bien que toutes les tranches d’age soient représentées, nous avons une
proportion trés importante de jeunes de moins de 25 ans (plus de 40%). Les femmes sont
également sur-représentées dans notre échantillon (environ 60%). Cette répartition des
répondants peut biaiser les résultats.

Par ailleurs, bien que la taille des groupes correspondant a chacun des quatre scénarios soit a
peu pres équivalente, le profil des répondants au sein de chacun de ces groupes est différent ce

qui peut biaiser la comparaison des résultats intergroupes.
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Des limites liées aux méthodes utilisées

L’approche biographique par les récits de vie, bien qu’adaptée a notre recherche pour
comprendre les moments ou le collaborateur a éprouvé des états de confort ou d’inconfort dans
sa relation avec la marque au cours du temps, comporte quelques risques pouvant constituer
autant de limites. En effet, cette méthode fait appel a la mémoire. Il se peut que les informants
oublient de raconter des moments ou ils ont ressenti ces émotions. Par ailleurs, ils peuvent avoir
tendance a rationaliser a posteriori et considérer que certaines situations n’étaient finalement
pas si inconfortables. Ils peuvent ainsi étre amenés a minorer des inconforts ressentis a un
moment donné parce que la relation qu’ils entretiennent avec la marque est globalement bonne.
Enfin, il peut étre difficile pour certains collaborateurs d’évoquer des états d’inconfort avec la
marque pour laquelle ils travaillent encore. La crainte que ces informations soient diffusées a
leur responsable peut les inciter a évoquer plus spontanément les situations dans lesquelles la

relation avec la marque est bonne.

Nous pouvons relever également quelques limites d’ordre méthodologique en ce qui concerne
les expérimentations. Tout d’abord, les situations proposées sont fictives bien que percues
comme réalistes par les répondants. Les individus doivent imaginer travailler pour une
entreprise et une marque qui n’existent pas et dans un secteur d’activité que certains ne
connaissent pas. Les réactions des collaborateurs seraient différentes si les situations proposées
¢taient réellement vécues dans I’entreprise dans laquelle ils travaillent.

Par ailleurs, la faible significativité¢ du réle modérateur de I’ambivalence a I’égard de la marque
dans la relation entre le partage des valeurs collaborateur/marque et I’admiration ou le bouche-
a-oreille est peut-étre li¢ au choix méthodologique. Une expérimentation nécessite de proposer
des scénarios avec des propositions clairement tranchées. Dans nos scénarios, les répondants
partageaient totalement ou pas du tout les valeurs de la marque et ils percevaient cette marque
comme extrémement ou pas du tout compétente. Cette présentation conduit peut-Etre les
répondants a ressentir un rejet ou une acceptation de la marque plutét que des sentiments
ambivalents. L’ambivalence se nourrit probablement de situations beaucoup moins extrémes
qui permettent d’éprouver des sensations contradictoires sans justement basculer vers le rejet
ou I’acceptation. Par ailleurs, notre expérimentation oppose deux situations différentes : le
partage des valeurs et la compétence de la marque. Cette présentation ne prend pas en
considération les sentiments contraires que peuvent €prouver les individus face a un méme
objet. Les résultats concernant le réle de I’ambivalence auraient peut-étre été¢ plus marqués si

on avait proposé une situation dans laquelle la marque est per¢gue comme compétente et une

274

Conclusion générale



situation dans laquelle elle ne 1’est pas. Enfin, nous avons choisi de mesurer I’ambivalence a
partir d’une approche directe (une question mesure la relation ambivalente a la marque grace a
quatre items). Cette méthode n’est peut-étre pas la plus appropriée. Des travaux concernant
I’ambivalence organisationnelle mesurent I’ambivalence a partir d’une approche indirecte. On
¢value d’une part I’identification (P) puis dans une deuxiéme question la « désidentification »
(N). La mesure de I’ambivalence (A) résulte d’un calcul prenant en compte les résultats a ces
deux questions (A = (P+N)/2 — |P-N|). Cette méthode permet d’introduire peut-&tre plus de

nuances dans 1’évaluation de 1’ambivalence.

Voies de recherche
Tout d’abord, il pourrait étre intéressant de réaliser une étude de cas approfondie dans une
entreprise gérant des marques commerciales dont le degré de notoriété ou la présence sur le

marché est différent. Cela permettrait de tenir compte du contexte organisationnel et de marché.

Une autre voie de recherche consisterait a tenir compte des profils psychologiques des
individus, et notamment des variables qui pourraient influencer 1’intensité de la relation a la
marque. Nos résultats suggerent que le degré d’attachement a la marque, 1’histoire personnelle
avec la marque, I’engagement dans le travail, I’estime de soi, la confiance en soi, sont autant de
facteurs qui peuvent influencer la relation collaborateur/marque. Il serait donc particuliérement
intéressant de comprendre et d’évaluer dans quelles mesures ces caractéristiques personnelles

affectent les comportements a I’égard de la marque.

Une étude longitudinale pourrait également étre envisagée, afin de comprendre comment les
¢tats de confort et d’inconfort dans la relation collaborateur/marque se combinent et évoluent
dans le temps. Il pourrait s’agir par exemple de s’intéresser aux points de rupture vécus par les
collaborateurs en lien avec la mise en ceuvre de la promesse de la marque. Par ailleurs, il
semblerait pertinent d’étudier la dynamique d'évolution de l'ambivalence a I’égard de la
marque. Dans la mesure ou 1'on peut ressentir du confort et de I'inconfort en méme temps, et
que ces attitudes évoluent réguliérement, une étude longitudinale serait sans doute tres

intéressante a mener.

Enfin, il serait pertinent d’ausculter plus précisément et conjointement les pratiques de

management interne de la marque et de marque employeur. Ceci permettrait d’explorer plus
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finement les mécanismes de construction de sens incorporant le décodage de différents signaux

internes ainsi que la maniére dont les collaborateurs se les approprient.

En conclusion, ce travail ouvre des pistes plutot qu’il n’en ferme, et incite a creuser plus avant
la nature et les mécanismes sous-jacents de la relation collaborateurs/marque. Ce travail parait
nécessaire a ’heure ou les salariés sont largement invités a promouvoir et défendre leur marque

sur les réseaux sociaux, en complément des canaux officiels de communication de la marque.
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ANNEXES

Annexe 1: Taxonomie des situations d’inconfort - Liste des marques et du nombre

d’informants (chapitre 4)

Marque

Nombre
d'informants

Les Collectionneurs 1
L'Oréal 2
LVMH 1
Monoprix 1
Mylan 1
Novartis 1
Orange 1
Paco Rabanne Parfums 1
Paul Marius 1
Petit bateau 1
Procter & Gamble 1
Quitoque 1
RATP dev 1
Renault 2
Ruinart 1
Saint Gobain 1
Salesforce 1
Siemens Healthineers 1
Siemens Mobility 1
Silvera 1
SNCF 2
Société Générale 1
Starcom 1
Stellantis 1
Thales 1
Young & Rubicam 1
Z26dio 1

T .Nombre
d'informants
Hungry & Foolish (agence de communication) 1
Air France 1
Alliance frangaise 1
Allianz 1
Atelier particulier 2
Belambra Club 1
BMW 1
Carhartt Wip France 1
cDC 1
Centre National de la recherche scientifique 1
Crédit coopératif 1
Desrues 1
Disneyland Paris 1
EDF 3
Elan Edelman (agence de communication) 2
Enedis 1
France télévisions 1
Funky Veggie 1
Grand Palais 2
HP 1
Hyppocampe 1
Institut Paul Bocuse 1
KR WaveMaker 1
La Tribune 1
Le Furet du Nord 1
Le Museum d'Histoire Naturelle 1
Leclerc 1
Les Causantes 1

Nombre de marques =55

Nombre d’informants = 63
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Annexe 2 : Exemples de récits qui ne présentent pas d’incohérences (chapitre 4).

« A plusieurs reprises, le travail en interne dans les équipes de communication a été remis en
question par les différents collaborateurs. Avant le premier confinement, il n’y avait pas ou peu
de contacts entre les équipes de la communication travaillant a Paris et celles travaillant en
Normandie. Logiquement, la situation a changé quand tout le monde est passé en télétravail
avec la pandémie de COVID-19. Cela a impliqué des changements en termes de gestion du
travail et de redistribution des taches : nos équipes parisienne et normandes ont di travailler
ensemble, en se mélangeant tous (titulaires comme alternants).

Les équipes se sont entendues et ont collaboré au départ avec efficacité, puis un fossé s’est
creusé a cause de la distance et du manque d’échanges (ou du trop-plein mais vide de sens) dans
la hiérarchie. Beaucoup de collaborateurs (parisiens, étant alternante a Paris) se sont retrouvés
démunis face a la charge de travail mal répartie, le manque d’attention et de communication
entre les équipes.

Aujourd’hui, on remarque, dans et entre ces équipes, un travail hachuré et pas coordonné, un
manque de cohérence et une entente parfois désagréable, ainsi qu’un certain manque de
considération de la part de certains supérieurs. »

« X est un réseau social interne type facebook lancé en septembre 2018 [...] dans un contexte
de mécontentement général des collaborateurs. Il paraissait plus qu’important de lancer le
projet, et, par souci d’urgence, ce réseau a ¢t¢ mis en place avec des contraintes d’effectifs et
de temps trés importantes. Ce réseau devait permettre aux collaborateurs de faire circuler les
informations d’une manicre plus horizontale, ainsi que de poser des questions, avoir des
conseils, échanger des bonnes pratiques.

Aprées deux ans de mise en ligne de X 7000 collaborateurs se sont inscrits, bien que de grandes
campagnes de communications aient été effectuées dans les services pour expliquer que ce
réseau répond a leurs demandes, rien n’y fait. Beaucoup de collaborateurs sont persuadés que
cet outil n’est qu'un outil de “flicage” qui permettra d’avoir un meilleur contrdle sur eux, leurs
faits et leurs gestes et ils n’y voient en aucun cas un outil permettant de leur venir en aide. »

Annexe 3: Questionnaire expérimentation 1 (secteur électronique — scénario forte

congruence des valeurs et forte compétence de la marque)

UNIVERSITE PARIS 1 PANTHEON SORBONNE

Dans le cadre d’une thése de doctorat, nous réalisons une enquéte sur les relations entre les
salariés et la marque pour laquelle ils travaillent. La durée du questionnaire est d’environ 15

minutes.
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Nous nous engageons a ce que vos réponses restent strictement confidentielles. Elles seront
traitées de maniére anonyme.

Nous vous demandons de répondre le plus spontanément possible a chaque question, il n’y a
pas de bonnes ou de mauvaises réponses. Parmi les options proposées, choisissez la réponse qui
vous correspond le mieux. Vous devez répondre a toutes les questions.

Votre contribution est trés importante pour le succes de cette étude. Nous vous remercions de
votre participation.

Nous restons a votre disposition pour toute information complémentaire par email

sylvain.delmas@etu.univ-paris1.fr

Avant tout, nous avons besoin de connaitre votre profil

1. Travaillez-vous actuellement dans le secteur de la production ou de la vente de produits
¢lectroniques (ordinateurs, téléphones, télévisions, consoles de jeux...)

- Oui (Passer a la question 2)

- Non (Passer a la question 3)

2. Aimez-vous travailler dans ce secteur d’activité

- Oui, j’adore (Passer a la question 4)

- Oui, j’aime bien (Passer a la question 4)

- Non, je n’aime pas particuliérement (Passer a la question 4)
- Non, je n‘aime pas du tout (Passer au Texte 1)

3. Aimeriez-vous travailler dans ce secteur d’activité

- Oui, j’adorerais (Passer a la question 4)

- Oui, j’aimerais bien (Passer a la question 4)

- Non, je n’aimerais pas particuliérement (Passer a la question 4)
- Non, je n’aimerais pas du tout (Passer au Texte 1)

- Jene sais pas (Passer a la question 4)

Texte 1 (répondants réfractaires au secteur de 1’¢électronique)
Merci de votre intérét pour cette étude. Malheureusement votre profil ne correspond pas aux

personnes recherchées pour répondre a ce questionnaire.
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1. Pour chacune des propositions suivantes, indiquez a quel point chacune est vraie pour vous

Pas du
tout
d’accor

d(1)

Pas
d’accor

d(2)

Plutot
pas
d’accor

d(3)

Ni
d’accor
d, ni pas
d’accor

d(4)

Plutot
d’accor

d (5)

D’accor

d(6)

Tout a
fait
d’accor

d(7)

Lorsque j’ai des projets, je suis
presque certain(e) de pouvoir les

réaliser.

Le fait que les gens fassent les

choses bien dépend de leur
capacité ; la chance n'a rien a voir

avec cela.

Ce qui m'arrive dépend de moi.

Beaucoup de choses malheureuses
dans la vie des gens sont en partie

dues a la malchance.

Pour obtenir un bon emploi, il faut
surtout se trouver au bon endroit

au bon moment.

J'ai souvent l'impression d'avoir
peu d'influence sur les choses qui

m'arrivent.
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2. Pour chacune des propositions suivantes, indiquez a quel point chacune est vraie pour vous

Pas du Pas Plutot Ni Plutét | D’accor | Tout a
tout d’accor pas d’accor | d’accor d (6) fait
d’accor d(2) d’accor | d,nipas | d(5) d’accor
d(1) d(3) d’accor d(7)
d#)
Jai  tendance a  rebondir
rapidement aprés des moments
difficiles.
Jai du mal a surmonter les
événements stressants.
Il ne me faut pas beaucoup de
temps pour me remettre d'un
¢vénement stressant.
J'ai du mal a me ressaisir quand
quelque chose de grave se produit.
J'ai 1'habitude de traverser les
périodes difficiles sans trop de
problémes.
Je prends beaucoup de temps a me
remettre des échecs de ma vie.
3. Pour chacune des propositions suivantes, indiquez a quel point chacune est vraie pour vous
Pas du Pas Plutét Ni Plutét | D’accor | Touta
tout d’accor pas d’accor | d’accor d (6) fait
d’accor d(2) d’accor | d,nipas| d(5) d’accor
d(1) d(3) d’accor d(7)
d(4)

Les événements les  plus
importants de ma vie ont trait a
mon emploi actuel

Mon travail ne constitue qu’une
infime partie de ce que je suis

Je suis personnellement tres

pris(e) par mon travail

Je vis, mange et respire pour mon
travail

Mon travail occupe 1’essentiel de
ma vie

281




J’ai avec mon emploi des liens trés
étroits que j’aurais beaucoup de
mal a briser

Je me sens généralement
détaché(e) de mon travail

La plupart de mes objectifs
personnels sont axés sur mon
emploi

Je considere que mon travail est au
centre de mon existence

J’aime étre absorbé(e) par mon
travail la majeure partie du temps

4. Pour chacune des descriptions suivantes, indiquez a quel point chacune est vraie pour vous

Pas du Pas Plutot Ni Plutét | D’accor | Tout a
tout d’accor pas d’accor | d’accor d (6) fait
d’accor d(2) d’accor | d,nipas | d(5) d’accor
d(1) d(3) d’accor d(7)
d(4)

Je pense que je suis une personne
de valeur, au moins égal(e) a
n’importe qui d’autre

Je pense que je posseéde un certain
nombre de belles qualités

Tout bien considéré, je me
considére comme un(e) raté(e)

Je suis capable de faire les choses
aussi bien que la majorité des gens

Je sens peu de raisons d’étre
fier(e) de moi

J’ai une attitude positive vis-a-vis
de moi-méme

Dans D’ensemble, je  suis

satisfait(e) de moi

J’aimerais avoir plus de respect
pour moi-méme
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Parfois je me sens vraiment inutile

un(e) bon(ne) a rien

Il m’arrive de penser que je suis

Veuillez prendre quelques instants pour lire attentivement la situation présentée dans le
texte ci-dessous.

Imaginez que vous travaillez au sein de 1’entreprise HAL. Cette entreprise est connue grace a
ses marques d’ordinateurs, de téléviseurs, de consoles de jeux et d’engins robotisés pour
I’industrie. Vous avez ¢ét¢ embauché(e) par HAL pour travailler sur la marque d’ordinateur
grand public Procinov. Le poste que vous occupez actuellement correspond parfaitement a vos
qualifications professionnelles.

Au cours d’une réunion organisée par votre entreprise HAL, vous vous rendez compte que la
marque Procinov, pour laquelle vous travaillez, défend des valeurs auxquelles vous adhérez
totalement. Vous étes en accord avec les valeurs de cette marque. Ces valeurs
correspondent tout a fait a ce qui est important pour vous aujourd’hui dans votre vie.
Au cours de cette réunion, vous apprenez ¢galement qu’une étude aupres des consommateurs
de produits ¢électroniques grand public, réalisée par un organisme réputé et indépendant, révele
que la marque Procinov obtient les meilleurs scores de satisfaction a la fois sur la
performance et la qualité des produits et sur le service aprés-vente. Cette marque est percue
comme extrémement compétente dans son domaine.

Prenez le temps de bien vous imprégner de cette situation. Relisez attentivement le texte

plusieurs fois. Puis passez a la suite du questionnaire.

5. Aprés avoir lu la situation proposée, je peux dire que

Pas du Pas Plutot Ni Plutét | D’accord | Touta
tout d’accord pas d’accord, | d’accord (6) fait
d’accord (2) d’accord ni pas (5) d’accord
(1) 3) d’accord (7)
4)

Cette situation est réaliste

Cette situation est crédible

Je me projette facilement dans
cette situation
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6. Aprés avoir lu la situation proposée, je peux dire que

Pas du Pas Plutot Ni Plutét | D’accord | Tout a
tout d’accord pas d’accord, | d’accord (6) fait
d’accord (2) d’accord ni pas (5) d’accord
(D) 3) d’accord (7)
“4)
La marque Procinov est en
accord avec les valeurs que je
défends
La marque Procinov refléte les
valeurs qui sont importantes pour
moi
7. Aprés avoir lu la situation proposée, je peux dire que
Pas du Pas Plutot Ni Plutét | D’accord | Tout a
tout d’accord pas d’accord, | d’accord (6) fait
d’accord (2) d’accord ni pas (5) d’accord
(D) 3) d’accord (7)
“4)
La marque Procinov  est
compétente
La marque Procinov est efficace
La marque Procinov est experte
La marque Procinov est qualifiée
8. Apres avoir lu la situation proposée, j’imagine la marque Procinov comme...
Pas du Pas Plutot Ni Plutét | D’accord | Tout a
tout d’accord pas d’accord, | d’accord (6) fait
d’accord (2) d’accord ni pas (5) d’accord
(D) 3) d’accord (7)
“4)

J imagine la marque Procinov
comme amicale

Jimagine la marque Procinov
comme attentionnée

J’imagine la marque Procinov
comme sympathique

J’imagine la marque Procinov
comme chaleureuse
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Rappel de la situation

Imaginez que vous travaillez au sein de 1’entreprise HAL. Cette entreprise est connue grace a
ses marques d’ordinateurs, de téléviseurs, de consoles de jeux et d’engins robotisés pour
I’industrie. Vous avez ¢ét¢ embauché(e) par HAL pour travailler sur la marque d’ordinateur
grand public Procinov. Le poste que vous occupez actuellement correspond parfaitement a vos
qualifications professionnelles.

Au cours d’une réunion organisée par votre entreprise HAL, vous vous rendez compte que la
marque Procinov, pour laquelle vous travaillez, défend des valeurs auxquelles vous adhérez
totalement. Vous étes en accord avec les valeurs de cette marque. Ces valeurs
correspondent tout a fait a ce qui est important pour vous aujourd’hui dans votre vie.
Au cours de cette réunion, vous apprenez ¢galement qu’une étude aupres des consommateurs
de produits ¢électroniques grand public, réalisée par un organisme réputé et indépendant, révele
que la marque Procinov obtient les meilleurs scores de satisfaction a la fois sur la
performance et la qualité des produits et sur le service aprés-vente. Cette marque est percue

comme extrémement compétente dans son domaine.

Prenez le temps de bien vous imprégner de cette situation. Relisez attentivement le texte

plusieurs fois. Puis passez a la suite du questionnaire.

9. Aprés avoir lu la situation proposée, je pense que

Pas du Pas Plutot Ni Plutét | D’accord
tout d’accord pas d’accord, | d’accord (6)
d’accord (2) d’accord ni pas (5)
(1) 3) d’accord
“4)

Tout a
fait
d’accord

(7)

Je ferais confiance a la marque
Procinov

Je pourrais compter sur la marque
Procinov

Procinov est une marque honnéte

Procinov est une marque stire
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10. Aprés avoir lu la situation proposée, je pense que

Pas du Pas Plutot Ni Plutét | D’accord | Touta
tout d’accord pas d’accord, | d’accord (6) fait
d’accord (2) d’accord | nipas (5) d’accord
(1) 3) d’accord (7)
“4)
Jaurais le sentiment que les
réussites de la marque Procinov
sont ¢galement mes réussites
Jlaurais le sentiment de faire
vraiment partie de la marque
Procinov
Si quelqu'un parlait positivement
de la marque Procinov, je
prendrais cela  pour  un
compliment personnel
11. Aprés avoir lu la situation proposée, je pense que
Pas du Pas Plutot Ni Plutét | D’accord | Touta
tout d’accord pas d’accord, | d’accord (6) fait
d’accord (2) d’accord ni pas (5) d’accord
(1) 3) d’accord (7)
“4)

J'éprouverais des sentiments
ambivalents quant a mon
rattachement a la marque
Procinov

Faire partie de cette marque me
ferait me sentir en conflit avec
moi-méme

J'éprouverais des sentiments
contradictoires a I'égard de la
marque Procinov

Je serais a la fois fier(e) et
géné(e) de travailler pour Ila
marque Procinov
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12. Aprés avoir lu la situation proposée, je pense que

Pas du Pas Plutot Ni Plutét | D’accord | Touta
tout d’accord pas d’accord, | d’accord (6) fait
d’accord (2) d’accord | ni pas (5) d’accord
(1) 3) d’accord (7
“4)
Je serais géné(e) d'étre un(e)
collaborateur(trice) de la marque
Procinov
J'essaierais de ne pas dire que je
travaille pour la marque Procinov
aux personnes que je rencontre
Je voudrais que les gens sachent
que je ne suis pas d'accord avec
ce que fait la marque Procinov
Nous allons maintenant parler de votre attitude a 1’égard de la marque Procinov.
Replongez-vous bien dans la situation que vous avez lue et imaginez bien que vous
travaillez pour la marque Procinov.
13. Aprés avoir lu la situation proposée, je pense que
Pas du Pas Plutot Ni Plutét | D’accord | Touta
tout d’accord pas d’accord, | d’accord (6) fait
d’accord (2) d’accord | nipas ®)) d’accord
(D) 3) d’accord (7)
4

Je serais en admiration devant la
marque Procinov

Je serais fier(e) de la marque
Procinov

Jaurais du mépris
marque Procinov

pour la

La marque Procinov me

dégotiterait

14. Aprés avoir lu la situation proposée, je pense que
(Entourez une note de 1 a 7 entre les deux attitudes opposées)

J’aurais honte de travailler pour la marque 213 lalsle |7 Je serais fier(e) de travailler pour la marque

Procinov Procinov

J’aurais honte de dire que je travaille pour 213 1als5l6 |7 Je serais fier(e) de dire que je travaille pour

la marque Procinov la marque Procinov

Je serais en colére contre la marque 213 |4 |5]|6 |7 |Jeseraisenchanté(e) par la marque Procinov

Procinov

Je serais trés contrarié(e) par la marque Je serais trés satisfait(e) par la marque
. 2 (3145|617 .

Procinov Procinov
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Je serais furieux(se) envers la marque Je serais transporté(e) par la marque

Procinov Procinov

Je me sentirais trahi(e) par la marque 1o l3lals|lel7 Je me sentirais soutenu(e) par la marque

Procinov Procinov

Jaurais I’impression que la marque Jaurais D'impression que la marque
. \ . 112314 |5|6|7 . A .

Procinov m’a menti Procinov est honnéte avec moi

Je me sentirais trompé(e) par la marque Je me sentirais conforté(e) par la marque

Procinov Procinov

Nous allons maintenant parler de votre comportement a I’égard de la marque Procinov.

15. Aprés avoir lu la situation proposée, je pense que

(Entourez une note de 1 a 7 entre les deux comportements opposés)

Je dirais des choses négatives sur la Je dirais des choses positives sur la marque
marque Procinov 1 12(3 |4 (5|6 |7 |Procinov
Je recommanderais de ne pas acheter la Je recommanderais d’acheter la marque
marque Procinov 1 {23 |4 |5 |6 |7 |Procinov
Je dénoncerais la marque Procinov au Je soutiendrais la marque Procinov au
quotidien 1 {23 |4|5 |6 |7 |quotidien
Je participerais aux critiques faites par . . . .

. N Je défendrais la marque Procinov si des
mes collégues a 1’égard de la marque . o

. 1 {23 |4 |5 |6 |7 |collegues la critiquaient
Procinov
Je participerais aux critiques faites par des Je défendrais la marque Procinov si des
personnes extérieures a D’entreprise a |1 |2 [3 |4 |5 |6 |7 | personnes extérieures a |’entreprise la
I’égard de la marque Procinov critiquaient
Je dirais a des personnes extérieures a Je dirais a des personnes extérieures a
I’entreprise que la marque Procinovn’est [ 1 |2 |3 |4 |5 | 6 | 7 | ’entreprise que la marque Procinov est un
pas un bon endroit pour travailler bon endroit pour travailler
Je critiquerais les produits de la marque Je promouvrais les produits de la marque
Procinov 1 {23 |4 |5 |6 |7 |Procinov
Je porterais atteinte a la marque Procinov Je protégerais la marque Procinov
112314 |5|6|7

Je ne respecterais pas les reégles et les Je respecterais les régles et les instructions
instructions liées a la marque Procinov 1 23 |4 |5]|6 |7 |]liéesalamarque Procinov
J’adopterais un comportement J’adopterais un comportement approprié
inapproprié pour la marque Procinov 1123 (4|56 |7 |pourlamarque Procinov
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Pour terminer, pourriez-vous nous dire

16.

17.

18.

21.

Quelle est votre année de naissance

Vous étes
une femme
un homme
autre

Aujourd’hui, au sein de 1’entreprise pour laquelle vous travaillez, vous managez une ou
plusieurs équipes

Oui

Non

. Aujourd’hui, au sein de I’entreprise pour laquelle vous travaillez, a quel département/service

&tes-vous rattaché(e)

Commercial

Communication (Passer a la question 24)
Finance

Juridique

Marketing (Passer a la question 24)
Ressources Humaines

Stratégie

Systémes d’information

Autre, préciser : .....oooiiiiiiiiiiiiiiiann,

. Dans le cadre des fonctions que vous occupez aujourd’hui au sein de votre entreprise, vous

arrive-t-il de travailler avec des personnes du Marketing ou de la Communication :
Jamais ou presque

1 a 2 fois par an

3 a5 fois par an

6 a 10 fois par an

Plus souvent

Depuis combien d’années étes-vous salarié(e) de ’entreprise dans laquelle vous travaillez
actuellement (y compris alternance, CDD...) ? (arrondissez a I’année supérieure)

Ce questionnaire est terminé. Merci d’y avoir répondu.
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Annexe 4 : Evaluation des scénarios testés (expérimentations 1 et 2)

Perception du réalisme du scénario (Expérimentation 1)

Histogramme

100 Moyenne = 508

Ecart type = 1,255
=213

Frégquence

1] 2 4 6 8

Q8_1 Cette situation est réaliste

Perception de la crédibilité du scénario (Expérimentation 1)

Histogramme

100 Moyenne =515

Ecart type = 1,227
=213

Fréquence

0 2 4 i} i}

Q8_2 Cette situation est crédible
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Perception de la facilité a se projeter dans le scénario (Expérimentation 1)

Histogramme

Moyenne = 4 77
Ecart type = 1 498
M=213

60

40

Fréquence

20

1] 2 4 i} g

Q8_3 Je me projette facilement dans cette situation

Perception du réalisme du scénario (Expérimentation 2)

100 Moyenne =49

Ecart type = 1,321
MN=225

Fréquence

u] 2 4 [ &

Q8_1 Cette situation est réaliste
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Perception de la crédibilité du scénario (Expérimentation 2)

100 Moyenne = 504

Ecart type = 1,246
=225

Fréquence

2 4 G 8

Q8_2 Cette situation est crédible

Perception de la facilité a se projeter dans le scénario (Expérimentation 2)

80 Moyenne = 4 54

Eecart type = 1 552
=225

Fréquence

0 2 4 [ g

Q8_3 Je me projette facilement dans cette situation
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Annexe 5 : Validation et fiabilité des mesures des variables manipulées dans la deuxiéme

expérimentation (chapitre 8)

Validité des échelles de congruence des valeurs et de compétence pergue de la marque

Indice KMO Variance expliquée
0,743 90,226

Contribution aux facteurs aprés rotation varimax des items correspondant aux variables

congruence des valeurs et compétence percue de la marque

1 2
COMPI1 | Lamarque Ulin est compétente. 0,904
COMP2 | La marque Ulin est efficace. 0,930
COMP3 | La marque Ulin est experte. 0,927
COMP4 | La marque Ulin est qualifiée. 0,929
CONGR1 | La marque Ulin est en accord avec les valeurs que je 0,979
défends.
CONGR2 | Lamarque Ulin refléte les valeurs qui sont importantes pour 0,980
moi.

Fiabilité des mesures de la congruence des valeurs collaborateur/marque et de la compétence

percue de la marque.

Alpha de Cronbach
Compétence 0.947
Congruence 0.973

Les variables compétence de la marque et congruence des valeurs collaborateur/marques sont

¢galement fiables et robustes dans cette deuxieme étude.

Annexe 6 : Validation et fiabilité des mesures des variables dépendantes admiration

envers la marque et bouche-a-oreille (chapitre 8)

Validité des échelles de congruence des valeurs et de compétence percue de la marque

Indice KMO Variance expliquée
0,830 85,135
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Contribution aux facteurs aprés rotation varimax des items correspondant aux variables

confiance en la marque, identification a la marque et relation ambivalente a la marque.

1 2 3
BAONT1 | Je dirais des choses négatives sur la marque Ulin. 0,815
BAON2 | Je recommanderais de ne pas acheter la marque Ulin. | ( 841
BAON3 | Je dénoncerais la marque Ulin au quotidien 0,861
ADMI1 | Je serais en admiration devant la marque Ulin 0,926
ADMI2 | Je serais fier(e) de la marque Ulin 0,801

Fiabilité des mesures de la congruence des valeurs collaborateur/marque et de la compétence

percue de la marque.

Alpha de Cronbach Composite Reliability (CR)
Admiration pour la marque 0,866 0,856
Bouche-a-oreille 0,886 0,877

Les variables admiration pour la marque et bouche-a-oreille sont également robustes et fiables

dans cette seconde étude.

Annexe 7 : Validation des hypothéses H1, H2 et H3 dans la 2™ expérimentation (chapitre

8)

Validation de I’hypothese H1

X-Y Moyenne Ecart-type F. p
Congruence forte — Admiration 3,91 1,38
148,96 < 0,001
Congruence faible — Admiration 2,00 0,94
Congruence forte — Bouche-a-
5,03 1,22
oreille
127,30 < 0,001
Congruence faible — Bouche-a-
3,22 1,17

oreille

Lambda de Wilks : a = 0,55 ; F(2;222) = 90,34 ; p < 0,001
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Validation de I’hypothese H2

X-Y Moyenne Ecart-type F. p
Compétence forte — Admiration 3,63 1,56
33,85 p <0,001
Compétence faible — Admiration 2,19 1,06
Compétence forte — Bouche-a-
4,49 1,56
oreille
18,44 p <0,001
Compétence faible — Bouche-a-
) 3,66 1,06
oreille
Lambda de Wilks : a=0,76 ; F(2;222) = 33,85 ; p < 0,001
Validation de I’hypothése H3
Variation | Variation | Variation
Admiration R?
de R? F Sig. F
Compétence 0,09 0,09 23,33 < 0,001
Compétence - Congruence 0,33 0,23 79,26 < 0,001
Variation | Variation | Variation
Bouche-a-oreille R?
de R? F Sig. F
Compétence 0,22 0,22 65,29 < 0,001
Compétence - Congruence 0,59 0,37 206,56 < 0,001
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Annexe 8 : Les médiations de la relation ambivalente a la marque, de I’identification a la

marque et de la confiance en la marque (chapitre 8).

N =225 X-M M-Y X-Y X-MxM-Y

H7a  Congruence => admiration a la (g5« 0 [9xx [ 74% 0,17 [0,06;0,32]  Acceptée
marque via la relation ambivalente

H7b  Congruence => bouche-a-oreille via ) g5+x 0 12+ [ 69+ 0,10[0,01;0,24]  Acceptée
la relation ambivalente

H8a  Congruence => admiration a la 2,17#¢  0,40% 1,04+ 0,87 [0,59;1,20] Acceptée
marque via I’identification

H8b  Congruence =>bouche-a-oreille via 2 175+ 037+ 0,99+  0,81[0,52;1,13] .
I’identification Acceptee

H9a Congruenpe => admiration a la 1,78+ 0,52  0,96* 0,94 [0,70;1,20] Acceptée
marque via la confiance

H9b  Congruence =>bouche-a-oreille via | 78+ (425 1 03% 0,76 [0,53 ;1,02]  Acceptée
la confiance

H10a Compétence => admiration a la 945« 029+ [ 30% 0,13[0,01;0,27]  Acceptée
marque via la relation ambivalente

H10b Compétence => bouche a oreille 20,45%  -024%  (,71% 0,11[0,01;0,24]  Acceptée
positif via la relation ambivalente

Hlla Compétence => admiration a la 0,80%*  0,53*  1,00%* 0,43 [0,20;1,68] Acceptée
marque via I’identification

H11b Compétence => bouche-a-oreille 0,80%%  0,53%* 0,39* 0,43 [0,19 ;0,69] Acceptée
via I’identification

Hl2a Compétence => admiration a la | gisx (3% 0,28 1,15[0,87;1,47]  Acceptée
marque via la confiance

HI2b Compétence => bouche-a-oreille | g1++ (g4 035+ 1,17[0,89:1,43]  Acceptée

via la confiance

X = Congruence ou Compétence ; M = Relation ambivalente a la marque, Identification & la marque ou Confiance en lamarque ;

Y = Admiration ou Bouche-a-oreille négatif

p*<0,05, p* < 0,001, en rouge = non significatif-
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La relation ambivalente des collaborateurs a la marque : manifestations et conséquences
sur Pattitude envers la marque

Résumé

S’appuyer sur ses collaborateurs pour valoriser la marque est aujourd’hui chose courante. Le
management interne de la marque, courant de recherche qui s’intéresse a la relation
collaborateur/marque, s’est focalisé sur les pratiques a mettre en place pour que les
collaborateurs s’approprient la promesse et les valeurs de la marque et adoptent des
comportements favorables a la marque. Les recherches concernant la fagon dont les salariés
percoivent et vivent ces pratiques sont peu nombreuses.

A partir de deux études qualitatives et de deux expérimentations, cette recherche révele que les
salariés éprouvent a la fois du confort et de I’inconfort a 1’égard de la marque. Pour caractériser
ces sentiments partagés nous proposons 1’idée de relation ambivalente a la marque. Nous
mettons également en évidence le role prépondérant de la confiance envers la marque ainsi que
I’importance de la congruence des valeurs collaborateur / marque dans la réalisation d’un
comportement favorable a la marque.

Mots-clés : management interne de la marque, ambivalence, confort et inconfort,
confiance, congruence des valeurs, compétence de la marque

The ambivalent relationship of employees to the brand: manifestations and consequences
on the attitude towards the brand

Abstract

Relying on employees to promote the brand is now commonplace. Internal branding, a stream
of research that focuses on the employee/brand relationship, has focused on the practices that
need to be put in place to ensure that employees take ownership of the brand's promise and
values and they adopt brand citizenship behaviours. There is little research on how employees
perceive and experience these practices.

Based on two qualitative studies and two experiments, this research reveals that employees
experience both comfort and discomfort with the brand. To characterize these mixed feelings,
we suggest the idea of ambivalent relationship with the brand. We also highlight the major role
of trust towards the brand as well as the importance of the employee-brand value congruence
in the realization of a brand citizenship behaviour.

Key words : internal branding, ambivalence, comfort and discomfort, trust, value
congruence, brand competence
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