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INTRODUCTION GENERALE

Plongeons-nous quelques instants dans les propos de Catherine Barba, experte du retail, du e-
commerce, et de la transformation numérique. Reconnue et suivie par de nombreux praticiens
en quéte de solutions, il nous semble pertinent de démarrer une thése réalisée en entreprise
(CIFRE) et qui s’intéresse au discours organisationnel par le récit d’un des storytellers les plus
influents du moment dans 1’univers du digital. Nous présentons ci-dessous un extrait de la
conférence TEDx! Bordeaux du 30 novembre 2013 sur le theme du réve, ce langage universel,
pour évoquer notamment les désirs d’enfance, la passion, le fait d’entreprendre, d’oser le
changement, de réaliser ses projets pour faire de sa vie révée... une réalité. Ce discours évoque
la maniere dont cette entrepreneure s’est lancée dans le Web et introduit de maniere onirique
un sujet de thése qui méle lui aussi performance, renouveau et désir de réussite des distributeurs
aux influences du passé, de leur histoire et de leurs expériences, le tout en appréciant les vertus

d’un récit conté avec passion.

Moi le réve, ¢a m’évoque d’emblée [’enfance. [...] Il y a une chose que
J aimais pas du tout, c’était le 31 décembre, vous savez, le Réveillon. Moi
Jjétais la plus petite de la famille, tout le monde se pomponnait pour aller
réveillonner, s apprétait et moi je restais da la maison avec ma grand-mere.
Et elles etaient longues les soirées du 31 décembre ! Et la, j ‘avais un réve,
mon réve c’était d’étre grande. Je voulais étre grande parce que je voulais
décider. Je voulais décider quand je sortais ou quand je ne sortais pas. Je
voulais décider et je voulais découvrir [’'inconnu quoi. Ca ¢ était mon réve
d’enfance. Et alors je ne sais pas vous ce que vous aviez comme réve a
cette époque, quand vous étiez petit ? /...] Est-ce que j’irai a New York ?
Est-ce que je serai un champion, est-ce que je battrai des records ? /.../
Est-ce que je changerai le monde ? /...] En tous cas je suis siire que vous
réviez d’amour, d’étre heureux, de fonder une famille, d’aimer, d’étre
passionnément aimé. Aimer, ¢a c’est un réve d’enfant bien sir. Et ce que
je me dis la, en vous voyant tous la, ¢ ’est est-Ce que vous, les uns les autres,
est-ce que vous étes encore connectés a ces réves d’enfant ? Est-ce que

! Les conférences TED (Technology, Entertainment and Design) sont nées aux Etats-Unis en 1984. Ces séries de conférences
a but non lucratif ont pour objectif de diffuser des idées « qui valent la peine d’étre diffusées » (ideas worth spreading).
Propagatrices d’idées sur un large panel de sujets comme la science, ’art, la politique ou d’autres domaines de compétences,
ces conférences font appel a des personnalités publiques qui font profiter de leur expérience au travers d’une performance
oratoire. Le format TEDX (« X » pour indépendant) permet désormais a d’autres institutions (écoles, entreprises...) a travers
le monde d’organiser une expérience similaire aux conférences TED, en respectant les critéres et la vocation de 1’événement.
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vous pouvez fermer les yeux et vous redire : « mon réve d’enfant, mon
héros d’enfance », c’était qui votre héros, votre héroine ? Est-ce que vous
étes toujours connectés a ¢a aujourd’hui ou est-ce que vous avez oublié ?
Bon, en tous cas moi je vais vous faire une confidence, ¢a va peut-étre
vous paraitre un peu futile mais moi j'avais un truc qui me faisait
complétement réver, ¢’est quand on passait avec mes parents devant les
beaux immeubles haussmanniens des beaux quartiers parisiens [...] Et
puis j’ai quitté [’enfance, comme vous. J'ai commencé un truc un peu
moins onirique, c’est la vie active, le travail. [...] Moi, le hasard des gens
qui ont croisé ma route, ils m’ont amenée sur Internet. On était en 96,
autant vous dire que vous avez la, devant vous, une authentique dinosaure
du web quoi. /...] C’était cette drole de e-chose que personne ne
connaissait qui était porteuse de promesses aussi : ¢a allait changer le
monde. Et c’est vrai qu’il y avait des réves avec Internet au début [ ...] des
fantasmes. [...] On peut vendre au bout du monde, on peut avoir des
clients au Brésil ou en Inde [...] Et il y avait un cauchemar aussi a cette
époque. Moi quand j’ai dit a mes parents je veux travailler sur Internet ils
m’ont dit « Beau métier que tu veux faire la! On va tous finir
déshumanisés derriére un écran, il n’y aura plus de relations humaines,
félicitations ! ». Mais non, vous le savez bien aujourd’hui, vous qui
[utilisez tous les jours, plus y’a d’Internet, plus y’a de digital dans nos
vies et plus on a besoin d’un retour au réel, plus on a besoin de regards,
de sourires, de relations, de lien social. C’est ¢a le paradoxe du digital.
C’est qu’on a plus besoin d’humain.

Et moi sur ce chemin, qui m’amenait de [’enfance, de mes réves d’enfance
Jjusqu’a aujourd’hui, j'ai appris des choses extraordinaires qui ont
continué a me faire grandir, a me faire aller vers mes réves. [...] Qu’est-
ce qu’on fait de cette réalité ? [...] Et la je me suis dit pourquoi pas moi,
moi aussi je veux entreprendre, moi aussi je veux avoir prise sur les
éveénements, je veux étre maitre de ma vie, je veux étre libre. Et ¢a, ¢ca me
reconnectait avec mon réve d’enfant. Faire ce que je veux, aller vers
l’inconnu ! [...]

Extrait retranscrit de I’intervention de Catherine Barba
Conférence TEDx Bordeaux (30 novembre 2013)

Ce discours de C. Barba prononcé en 2013 reste tout a fait d’actualité pour introduire le sujet
de cette recherche doctorale. Nous nous risquons a faire un parallele entre I’enfant réveuse
qu’elle était et I’entrepreneure accomplie qu’elle est devenue, et I’évolution de distributeurs qui
aspirent a s’adapter a un environnement en mutation pour introduire I’histoire que nous
souhaitons raconter dans ce manuscrit. En effet, remis en cause par des évolutions

environnementales majeures, les distributeurs historiques cherchent a se transformer en



profondeur afin d’étre en mesure de prospérer face aux évolutions du marché. S’ils se voient
d’une part contraints par les lourdeurs et les rigidités culturelles qu’ils ont accumulées au fil des
années, la diffusion d’un storytelling mettant en récit leur ambition future (i.e. celle de devenir
omni-canal) mais aussi leur passé (i.e. I’histoire et la culture acquises par 1’organisation au gré
de ses expériences), les distributeurs cherchent a réviser leurs organisations sur le plan culturel.
Finalement, I’histoire que nous racontons au travers de ce manuscrit est celle de la distribution

qui opére ce que nous appellerons au terme de cette recherche, une « révolution culturelle ».

Déclinée en sept points, cette introduction s’attache a présenter différents éléments nécessaires
pour planter le décor de « I’histoire » que nous racontons au travers des dix chapitres de la
thése : tout d’abord, (A) comment nous sommes partie d’un probléme managérial pour en
arriver a formuler un projet de recherche ; (B) comment nous avons ensuite défini le sujet de
notre recherche ; (C) la pertinence que revét la recherche aux niveaux académique et
managérial ; (D) les conditions spécifiques dans lesquelles la recherche a été conduite ; (E) la
maniére dont nous sommes partie de la problématique managériale pour formuler une question
de recherche initiale ; (F) les perspectives générales adoptées tout au long de la thése et enfin,

(G), le plan des différents chapitres répartis en 3 grandes parties.

A) Du probléeme managérial au projet de recherche

Les innombrables unes et articles de presse, les 697 000 résultats du moteur de recherche
Google?, les livres blancs, les conférences thématiques, les études et enquétes, la prétendue
expertise a son sujet qui s’affiche sur les sites de cabinets marketing... Tous ces éléments
témoignent de I’ampleur de I’omni-canal, nouveau « Graal » des distributeurs qui a pris le relais
de ses prédécesseurs — le multi-canal puis le cross-canal — pour envahir le monde de la
distribution, et plus généralement celui des organisations. Dans les entreprises, il s’invite au
cceur des stratégies des comités de direction, sur les fiches de poste des collaborateurs ou encore
dans le vocabulaire managérial courant. Tout le monde souhaite, a défaut d’avoir les moyens
de devenir omni-canal a court terme, maitriser les contours de ce qu’il recouvre afin d’amorcer
sa transformation. Aussi avons-nous souhaité nous saisir d’un sujet non seulement d’actualité

mais également hautement stratégique dans les organisations.

2 En septembre 2019.



11 était une fois, la mutation vers I’omni-canal...

Nous souhaitons dresser un bref état des lieux sur le secteur de la distribution, touché par la
digitalisation, le big et le smart data, la personnalisation, 1’unification de I’expérience et de
I’image de marque parmi la pléiade d’enjeux liés a la mutation dite « omni-canal ». La
distribution constitue un secteur d’activité majeur et une large part de 1’économie frangaise. Ce
secteur dynamique en termes de croissance se révéle aussi un important pourvoyeur d’emplois?.
Son vivier de métiers ne cesse d’ailleurs de s’¢largir avec 1’accroissement des compétences des
distributeurs, notamment dans les fonctions marketing (Moati et Volle, 2011), de
communication ou encore informatiques. Tantdt plébiscitée, tantdt controversée (Cliquet,
Picot-Coupey et Basset, 2018), la distribution a su se renouveler et se réinventer au fil des
évolutions qu’elle a connues et revendiquer une place essentielle dans le paysage de la
consommation (Sordet, 2014). Succédant a d’autres mutations majeures de 1’histoire de la
distribution, telles que 1’arrivée du hard discount ou du e-commerce, la mutation vers 1’omni-
canal est un phénomeéne global, impactant des plus gros réseaux d’enseignes aux petits

commerces indépendants.

Un marché et des consommateurs qui ont évolué...

L’analyse du contexte est essentielle dans toute recherche, mais notre sujet plus encore ne peut
s’affranchir d’une bonne compréhension du marché et de ses évolutions. En effet, le contexte
de mutation étudié se confond avec deux des concepts qui figurent au cceur de notre recherche :
I’omni-canal et le changement organisationnel. Aussi, il convient de comprendre les enjeux en
matiere de transformation des acteurs organisationnels historiques. En effet, la grande
distribution n’évolue pas en vase clos et s’inscrit bien dans un contexte sociétal plus vaste qu’il
convient d’appréhender afin de mieux saisir I’impact des phénomenes économiques, politiques
ou encore sociaux (Bobrie, 2014). Depuis plusieurs années, nous constatons un essor fulgurant
et une généralisation des NTIC (Nouvelles Technologies de I’Information et de la
Communication) et du digital, que ce soit dans la sphére de la consommation mais aussi dans
le cadre privé (Hagberg, Sundstrom et Egels-Zandén, 2016). Elles ont bouleversé le rapport des
individus a I’information et ainsi considérablement développé leurs compétences et leur
sophistication technologique notamment (Macdonald et Uncles, 2007). Ils ont désormais un

acces quasi-illimité a I’information a travers une multitude de terminaux. Cela conduit a

3 D’aprés les données fournies par I’INSEE (2018) et I’Observatoire prospectif du commerce (www.forco.org), le secteur du
commerce et de la distribution comptent plus d’un million de salariés et affichent une croissance autour de 1,5%.

4



I’apparition de nouveaux comportements en matieére d’achat et de consommation et a ce que
Badot et Lemoine (2013) appellent des nouvelles pratiques fragmentées. Pour les auteurs, on
assiste a une remise en cause de la dichotomie classique entre commerce et e-commerce liée a
plusieurs facteurs : tout d’abord, une expérience de shopping discontinue en raison d’un
éclatement des modes de vie entrainant une recherche d’optimisation des déplacements et
ensuite une explosion des attentes hédonistes et expérientielles. Mieux informés et plus
compétents (Collin-Lachaud et Longo, 2014), les consommateurs optimisent donc leur
navigation pour tirer le meilleur bénéfice de chaque canal (Bouzid et Vanheems, 2014), ce qui
bouleverse la relation traditionnelle ou 1’expertise était détenue par le vendeur (Vanheems,
2013). La disparition progressive de cette asymétrie d’information entraine une inversion du
rapport de force historique entre vendeurs et clients (Collin-Lachaud et Vanheems, 2016). En
outre, la généralisation d’Internet a facilité le développement des échanges internationaux,
I’arrivée d’acteurs étrangers sur le marché (e.g. Amazon, Alibaba) ou encore la naissance de
pure players du Web dont le positionnement agressif a conduit a la « guerre des prix » que nous
connaissons actuellement. Si Internet et le digital créent ainsi de nouvelles opportunités pour
les entreprises, ils ont aussi complexifié 1’environnement commercial et concurrentiel de la
grande distribution. Désormais, les acteurs doivent se renouveler pour faire face a des enjeux

inédits pour des enseignes historiquement implantées dans le paysage de la distribution.

... Et contraignent les distributeurs a s’adapter

La (grande) distribution a connu son apogée dans les années 50 en France (Sordet, 2014).
Largement plébiscitée par les consommateurs, elle s’ intégre alors au cceur du mode de vie des
frangais en méme temps que 1’urbanisation et le développement des magasins de periphérie.
Cette industrie dynamique a connu plusieurs révolutions au cours de son Histoire qui 1’ont
conduite a se réinventer (par exemple 1’arrivée du hard discount en France dans la fin des
années 80 est venue chahuter les enseignes en place). Elle est d’ailleurs devenue une fonction
primordiale de la gestion des entreprises (Filser, des Garets et Paché, 2012). Si le marché se
concentre aujourd’hui autour de quelques grands acteurs (trés concentrés dans I’alimentaire, un
peu plus diversifies en distribution spéecialisée), la révolution Internet a bouleversé la structure
du marché (Filser et al., 2012).

Du c6té de la demande, les consommateurs deviennent « connectés », développent de nouvelles
attentes a 1’égard des producteurs et des distributeurs ainsi que des comportements migratoires

entre les canaux (Vanheems, 2015). Alors, du coté de I’offre, les industriels rivalisent



d’imagination pour contrer la diversification des distributeurs (e.g. avec les marques de
distributeurs) et de nouveaux acteurs aux modeéles « disruptifs » s’emparent de certains marchés
a I’instar du géant Amazon. Ces évolutions impliquent pour les acteurs « traditionnels » ou
« historiques »* de s’adapter pour survivre dans un nouvel environnement instable et en
mouvement permanent (Moati, 2016). Il est devenu nécessaire de repenser leurs stratégies et
d’adopter une organisation plus agile et flexible pour évoluer rapidement. Les enseignes ont
pour la plupart entamé leur mutation vers le digital et développé de nouveaux canaux. Elles
sont d’abord passées d’un modé¢le de distribution monocanal au multi-canal par une
juxtaposition de canaux (Belvaux et Notebaert, 2015), en développant un ou plusieurs nouveaux
canaux, en parallele du canal historique (souvent le canal Web, en complément du canal
physique traditionnel). Les consommateurs adoptent désormais des comportements cross-
canaux entre les différentes formes de vente de 1’enseigne, en débutant par exemple un achat
sur Internet et en finalisant la commande en magasin ou via des dispositifs comme le click-and-
collect ou le store-to-web (showrooming® puis e- ou m-commerce), voire en navigant
simultanément sur plusieurs canaux (Piotrowicz and Cuthbertson, 2014). Pour s’adapter a ces
nouveaux comportements, les distributeurs mettent en place des synergies et une coordination
entre les différents canaux en vue de faciliter les parcours et 1’expérience d’achat. Le
développement d’outils et de services technologiques et interactifs a 1’usage des clients ou des
vendeurs (Picot-Coupey, 2013) s’inscrit également dans cette démarche de facilitation. Le
terme d’omni-canal vient alors désigner la recherche d’une organisation fluide pour offrir une
expérience client « sans couture » (Vanheems, 2015 ; Verhoef, Kannan et Inman, 2015) ou
I’ensemble des points de contacts (canaux de vente mais aussi tous les moyens de
communication avec le client) sont intégrés. L’étude au nom évocateur « Omnichannel is the
new normal » publiée en janvier 2017 en marge du CES® confirme que « les retailers ont
conscience que les consommateurs ont déja passé le cap de [’omni-canalité » et qu’ils doivent
eux aussi s’adapter. En revanche, Si « une majorité d’entre eux sont actuellement en pleine
mutation pour devenir plus omni-canal », les chantiers sont encore colossaux pour transformer

en profondeur des enseignes historiques aux organisations cloisonnées, souffrant de lourdeurs

I

Nous appelons distributeurs « traditionnels » ou « historiques » les organisations implantées sur le marché depuis un certain
temps et qui ont par conséquent été congues sur un modeéle souvent mono-canal ou multi-canal. Ces distributeurs doivent
désormais passer d’un modéle devenu progressivement cross-canal & un modéle omni-canal. On peut par exemple citer
I’exemple des distributeurs alimentaires, historiquement présents sur le canal physique uniquement ou les vépécistes dans la
vente par correspondance qui disposaient souvent de plusieurs canaux (e.g. catalogue, téléphone) trés cloisonnés.

511 s’agit de I’essor des pratiques de free-riding ou de zapping des consommateurs d’une enseigne a ’autre au cours du
processus d’achat, aussi appelées showrooming (prise d’informations en magasin) et webrooming (prise d’informations sur
le web ou le mobile) selon le canal ou s’opére la recherche d’informations (Heitz-Sphan et Filser, 2014).

6 Consumer Electronic Show, du 5 au 11 janvier 2017 a Las Vegas.
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dans les modes de fonctionnement et aux méthodes de travail routiniéres, difficiles a réviser.
Toutefois, 1’omni-canal fait dorénavant figure d’enjeu prioritaire pour 88% des 167 e-
commergants interrogés dans le cadre d’une étude Ipsos sur les « stratégies omni-canal des e-
commergants a [’horizon 2016 ». Ce chiffre monte méme a 96% pour les ETI (entreprises de
taille intermédiaire) et les grandes entreprises. Et surtout, cette prise de conscience débouche
sur des actions concrétes puisque nombre d’entreprises franchissent le cap d’initier leur

mutation vers 1’omni-canal, spécialement la grande distribution.

B) Définition du sujet

Le modéle de vente mono-canal est désormais obsoléte et il convient de faire évoluer les
organisations en interne afin d’apporter une réponse appropriée en externe face a la
complexification et a la multiplication des parcours clients et des points de contacts (Vanheems,
2014), en moyenne au nombre de 2,8 par client au cours d’un méme acte d’achat (magazine
LSA, 2015). De fait, les évolutions requises au niveau du front office (e.g. en point de vente
avec la digitalisation, le renouvellement du réle du vendeur avec le click-and-collect) et du back
office (e.g. refonte des systémes d’information ou modernisation de I’outil logistique) ont
conduits a la mutation de tout 1’écosystétme de la distribution. L’heure est ainsi a
I’harmonisation et a 1’unification des points de contact, qui ne doivent plus étre considérés
comme concurrents : il convient de créer des synergies et de coordonner ces canaux en vue
d’améliorer I’expérience client. Cependant, il n’existe pas de recette miracle ou de voie idéale
pour se transformer ni de modé¢le d’organisation omni-canal. Les entreprises procédent sur un
mode essai-erreur (test&learn dans le jargon professionnel) et avancent pas a pas. Aujourd’hui,
plusieurs enseignes ont d’ores et déja amorcé de nombreux chantiers en interne afin de disposer
des solutions techniques et technologiques (e.g. SI, Supply Chain Management) indispensables
a la mise en ceuvre d’une stratégie omni-canal. Toutefois, peut-on réellement parler de
distribution omni-canal ou n’est-ce qu’une utopie, un idéal inatteignable ? 1l semble que la
réponse soit « encore trop souvent non »” du point de vue du client. Et les distributeurs en ont
déja conscience : la prochaine étape, sans doute aussi la plus complexe, consiste a transformer
I’organisation dans ce qui la constitue en profondeur.

Dirigeants et managers évoquent une transformation managériale et culturelle (Picot-Coupey,

Hureé et Piveteau, 2016), dont la définition et la réalisation s’avérent complexes puisqu’il s’agit

7 http://www.journaldunet.com/ebusiness/expert/61273/crosscanal----retailers--bougez-vous.shtml
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tant de revoir les modes de fonctionnement, les routines organisationnelles, les modes de
pensées que de faire bouger les Hommes, rassurer, former, etc. En somme, tous ces défis
concernent I’insufflation? d’une nouvelle « culture omni-canal ». Ces observations nous invitent
a nous interroger sur la place et le réle de la culture des organisations dans cette mutation. Une
analyse de ce que relate la presse professionnelle sur le sujet montre que cette dimension
culturelle mérite, au méme titre que la dimension technologique traditionnellement reliée a cette
thématique, d’étre explorée plus avant (Chautard, Do Vale et Collin-Lachaud, 2016). Si
aujourd’hui la plupart des consommateurs utilisent plusieurs canaux, parfois méme
simultanément, pour réaliser leurs achats (Collin-Lachaud et Vanheems, 2016), les enseignes
peinent quant a elles a faire évoluer leur modele historique. En effet, en dépit des efforts
consentis sur les plans technique et technologique, la lourdeur des processus devenus inadaptés
ou obsolétes ou une vision cloisonnée de 1’organisation sont autant de freins a la transformation.
Ainsi, des métiers, des modes de pensées et de fonctionnement qui ont peu évolué constituent
des éléments peu propices au changement et soulevent la question du poids du passé (Moati,
2016), des habitudes et de la résistance au changement. C’est donc bien la question de la culture
organisationnelle qui vient s’inscrire comme clé de volte d’une transformation tout autant

humaine et culturelle que technique et technologique (Moati, 2014 ; Picot-Coupey et al., 2016).

Au-dela du seul objectif de modernisation technologique auquel sont confrontés les
distributeurs, une prise de conscience émerge quant a la nécessité d’une transformation plus en
profondeur (Moati, 2016) pour mieux répondre aux exigences du nouveau paysage de la
distribution (Treadgold et Reynolds, 2016). En juin 2015, on pouvait lire dans Journal du Net
I’étonnement suivant : « Comment, en 2015, une marque peut-elle ne pas réaliser que l’absence
de cohérence entre sa politique online et offline est incompréhensible pour ses clients ? Iy a
des raisons structurelles et historiques a cette absence de cohérence ». Et pour cause, I’aspect
technologique de cette transformation, a travers les investissements logistiques, le
développement d’outils informatiques ou encore la mise en place de dispositifs cross-canaux
constituent une premiére étape indispensable, qu’il convient de ne pas minimiser. Pour autant,
conduire une telle transformation implique un effort sous-jacent, transversal et difficilement
palpable aux niveaux organisationnel et culturel ; un défi particulierement difficile a relever

pour les acteurs historiques de la distribution. Le poids de la culture organisationnelle constitue

8 Au sens médicinal premier, il s’agit de « [’action de faire pénétrer un produit, une substance, un gaz dans un objet, un
mécanisme, une autre substance. » Au figuré, sens que nous retenons ici, il s’agit de la « suggestion d’une idée, d’un
sentiment » (Centre National de Ressources Textuelles et Lexicales ; www.cnrtl.fr).
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alors un axe d’étude particulierement intéressant pour explorer le changement dans ce contexte.
Nous nous intéresserons également a la maniére dont [’utilisation du storytelling
organisationnel dans le cadre d’une stratégie de marketing interne au sein de I’organisation
permet d’accompagner et de faciliter cette mutation culturelle.

La question de I’omni-canal est devenue stratégique dans les organisations. Mais en raison de
la récence du phénomene, il existe un manque de recul et de cadres de références pour I’analyser
avec justesse. Pour ce faire, nous prenons appui dans ce travail doctoral sur des cadres
conceptuels bien ancrés en marketing (e.g. omni-canal, storytelling, marketing interne) et au-
dela en sciences de gestion (e.g. culture organisationnelle), capables de fournir a notre recherche
une nécessaire solidité conceptuelle face a l’exploration d’un phénomeéne récent et en
mouvement constant. De plus, nous avons opté pour une étude empirique auprées de plusieurs
cas réels, en cours de transformation avec 1’espoir de produire des résultats scientifiques mais

aussi opérationnels, destinés a encourager prise de conscience et action.

C) Pertinence du sujet

Au cceur de la recherche en marketing et en comportement du consommateur mais également
ancrée dans les problématiques actuelles des enseignes de distribution, notre recherche
s’adresse a un double-public d’académiques et de professionnels pour lesquels elle présente un
intérét majeur. Qu’il s’agisse des revues academiques, de la presse professionnelle ou du simple
constat que tout un chacun peut faire au travers de sa propre consommation, la réalité d’une
transition omni-canal est avérée (voir figure 1) : alors que le terme omni-canal était encore
inexistant dans la presse en 2011, 61 articles lui ont été consacrés des 2012, 207 en 2013, 458
en 2014 pour atteindre 1092 articles en 2015 (Chautard et al., 2016). Nous observons en
interrogeant la base de données Factiva que la tendance se poursuit avec 1709 occurrences du
terme « omni-canal » dans la presse professionnelle en 2016, 2186 en 2017 et 2915 a fin aodt
2018. Rien qu’entre le début de la thése en janvier 2016 et fin ao(t 2018, le nombre

d’occurrences a donc été multiplié par pres de 71%.



Figure 1 : Occurrences du terme « omni-canal » dans la presse professionnelle (d’aprés une
mise a jour de Chautard et al., 2016)°
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La question du passage du multi-canal au cross-canal, puis a 1’omni-canal constitue un sujet
hautement stratégique dont la majorité des directions générales ont pris la mesure. Si les
premiers chantiers en matiére de digitalisation et de refonte des systémes d’informations ont
largement été initiés, des clés manquent aux managers pour parvenir a aligner toute
I’organisation autour de ce nouvel enjeu omni-canal a travers 1’adhésion des collaborateurs,
I’évolution des modes de pensée et des maniéres de travailler. Un article du journal Les Echos
parle, des novembre 2014, d’un « défi organisationnel » et indique que « cette évolution doit
s'accompagner de I'adaptation de métiers et d'un changement dans la fagon de travailler des

collaborateurs ».

Dans le cadre de notre financement de these en convention CIFRE (présenté dans le point D a
suivre), notre position au sein d’une agence de marketing et communication spécialisée dans
’activation commerciale pour la distribution physique et connectée (i.e. activités de promotion
des ventes, de gestion et déeveloppement de la relation client, d’image et de marque) nous permet
de constater au quotidien I’ampleur des enjeux et des attentes formulées par les distributeurs en
la matiére. Qui plus est, méme si une organisation prend le parti de ne pas initier de stratégie
omni-canal, les consommateurs développent tout de méme des attentes spécifiques et des
comportements cross-canaux. Aussi, selon le modele Tétraclasse développé par Llosa en 1997,
offrir une expérience fluide a travers tous les points de contact et proposer une expérience de
shopping enrichie grace aux services et a la technologie (Collin-Lachaud et Vanheems, 2016)

est passé d’un élément « plus » a un élément « clé » pour la satisfaction des consommateurs

9 Recherche effectuée en septembre 2018 sur la base de données Factiva : calcul des occurrences du terme « omni-canal » (en
francais) dans la presse académique et professionnelle du 1*" janvier au 31 décembre sur chaque période.
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(Camélis, Llosa et Maunier, 2015)%. Tous les distributeurs font donc partie d’un écosystéeme en
mutation vers I’omni-canal qui influence nécessairement leur activité, qu’ils le deviennent eux-

mémes ou non.

Sur le plan académique, notre recherche contribue a la littérature en marketing et en distribution
sur le phénomene de mutation vers I’omni-canal et tente plus particuliérement d’enrichir les
premieres contributions en comportement organisationnel déja apportées sur le sujet. En effet,
la plupart des recherches sur I’omni-canal s’intéresse avant tout a I’étude du comportement du
consommateur (Ferrell, 2018%). Bien qu’elles soient en croissance, les contributions du point
de vue de I’organisation se concentrent davantage sur la question de la performance de 1’ajout
ou de I’intégration des canaux (Avery, Steenburgh, Deighton et Caravella, 2012 ; Cao et Li,
2014 ; Verhoef et al., 2015), de la transformation des modéles d’affaires (Cao, 2014) ou encore
sur le renouveau du rdle du vendeur (Picot-Coupey et al., 2016 ; Vanheems, 2013, 2015).
Cependant, et sans minimiser I’ampleur de 1a tache et des investissements initiaux requis pour
rendre I’entreprise « éligible » a la mise en place d’une organisation omni-canal (grace aux
prérequis techniques et technologiques), il convient désormais de prendre davantage en compte
I’aspect culturel de cette mutation. En effet, cette dimension est bien au cceur de la conduite de
la mutation vers I’omni-canal. Dans ce cadre, nous choisissons d’inscrire notre recherche dans
une perspective socio-culturelle de la distribution afin de développer une compréhension « au-
dela des fonctions traditionnelles et transactionnelles » de la distribution et d’adopter une
perspective sociale et culturelle élargie (Collin-Lachaud, 2014). Nous développons cet aspect

(point E) apres avoir évoqué le contexte spécifique de la thése.

10 1ssu du marketing des services, le modéle Tétraclasse de Llosa vise a catégoriser les différents éléments de service en fonction
de leur niveau de contribution a la satisfaction globale. Il distingue des niveaux de satisfaction plus ou moins fluctuants
(éléments « basiques » et « plus ») ou stables (éléments « clés » et « secondaires ») sur le niveau de satisfaction. Ainsi, les
éléments « plus » contribuent fortement  la satisfaction lorsqu’ils sont évalués positivement et influent peu sur la satisfaction
lorsqu’a I’inverse ils sont évalués négativement. La logique inverse s’applique en ce qui concerne les éléments « basiques ».
En ce qui concerne les éléments « clés », quelle que soit ’évaluation qui en est faite, ils influent fortement la satisfaction
globale alors que les éléments « secondaires » n’ont a I’inverse pas d’influence significative. Dans le cadre de notre recherche,
ce modeéle est intéressant car il permet de comprendre comment les attentes des consommateurs vis-a-vis des performances
omni-canal des distributeurs ont évolué. D un « plus » valorisé au démarrage méme s’il n’était pas totalement maitrisé (effet
de nouveauté), il s’agit est désormais devenu une norme attendue par les clients. I1 devient donc urgent pour les entreprises
d’en faire une stratégie « clé » dont la mise en ceuvre (efficace et pertinente) est indispensable pour aboutir & une expérience
de shopping globale satisfaisante.

11 Dans son article, Ferrell (2018) évoque la prédominance du comportement du consommateur comme sous-discipline du
marketing qui ne cesse de grossir. Selon I’ American Marketing Association, parmi les académiques de la discipline, 63%
travaillent majoritairement en comportement du consommateur, 28% sur le marketing stratégique et seulement 9% sur les
ventes, 1’éthique, I’innovation, le management des ventes ou encore I’entrepreneuriat (Trivedi et al., 2017, cités par Ferrell,
2018).
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D) Spécificités de la thése en entreprise

Le projet de recherche a été conduit selon un dispositif CIFRE (Convention Industrielle de
Formation par la Recherche). En ce sens, ce projet doctoral implique une collaboration tripartite
entre I’entreprise porteuse du projet, le laboratoire de recherche et le doctorant. Nous présentons
ci-apres rapidement la genése du projet de recherche formulé par I’entreprise d’accueil de la
these, explicitons la convergence identifiée entre les besoins académiques et managériaux sur

le sujet et enfin, expliquons le caractére « hybride » de la présente recherche.

La genese du projet de recherche

La structure d’accueil du projet est une agence de communication de la région lilloise. La
société a vocation a couvrir toute la chaine d’activation du commerce cross-canal, de ’idée a
la réalisation de dispositifs générateurs de résultats pour la distribution physique et a distance.
Historiquement, son cceur d’expertise se situe au niveau de la création et I’édition de supports
dits « print » (imprimés), principalement pour des clients distributeurs ou vépécistes. L’audit,
le développement de concepts créatifs, la création, la production ou encore la gestion du
patrimoine numérique constituent le cceur de métier de 1’agence. Consciente des
transformations du commerce, de la distribution et de la communication actuelles, 1’agence
souhaite prendre toute la mesure du phénomene omni-canal en développant une connaissance
pointue de I’évolution des distributeurs a I’heure de I’omni-canal. Elle a alors sollicité un projet
de these en vue d’améliorer sa compréhension de la mutation des distributeurs vers I’omni-
canal. Davantage de détails sont présentés en annexe sur ’entreprise et son contexte ainsi que

les objectifs initiaux du projet de recherche (voir annexe A).

La convergence des besoins théoriques et pratiques

L’intérét du choix du dispositif CIFRE réside dans la convergence des besoins a la fois
professionnels et académiques autour de la thématique de la mutation de la distribution dans
I’environnement omni-canal. En effet, la révélation d’un probléme managérial réel et concret
et la mise en lumiére de déficits sur le plan théorique nous ont conduite a la mise en ccuvre de
ce projet de recherche. La recherche en marketing s’intéresse déja depuis plusieurs années a ces
bouleversements mais davantage dans une perspective « consommateur » ou encore trés
opérationnelle lorsqu’il s’agit de regarder 1’organisation, a I’exception de rares travaux publiés

récemment a I’instar de ceux de Picot-Coupey et al. (2016). Si la problématique managériale
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initiale souleve de nombreuses questions de recherches potentielles, notre analyse de la
littérature nous a permis de privilégier un axe qui nous parait fertile pour notre objectif de
comprehension d’un phénomeéne global (voir point E suivant). En paralléle, 1’entreprise
d’accueil de la these manifeste le souhait de développer une expertise des évolutions en matiére
de commerce omni-canal pour approcher de maniére pertinente ses clients distributeurs. En
somme, a la fois en vue de répondre a I’organisation donneuse d’ordre du projet de thése mais
aussi pour contribuer au développement de la recherche en marketing sur le comportement
organisationnel, I’ambition de cette recherche est de comprendre, au-dela de I’appropriation des
nouvelles technologies, de I’adaptation des parcours cross-canaux ou de la demultiplication des

points de contact, 1I’évolution culturelle des distributeurs.

Une these « hybride »

Cette thése de doctorat se situe & mi-chemin entre les théses « classiques » et les théses CIFRE
en entreprise. En effet, nous avons intégré une agence dont le souhait est d’améliorer sa
connaissance de la distribution et son expertise sur la thématique de 1’omni-canal. La ou les
projets CIFRE ont généralement une visée transformative pour la structure d’accueil avant tout,
le cceur de la recherche concerne ici d’abord la compréhension d’un phénomeéne. L’adaptation
¢ventuelle selon les recommandations formulées en fin d’exercice de thése s’inscrirait
davantage donc dans une démarche de consultance a posteriori. « L essentiel des innovations
conceptuelles et méthodologiques de ces vingt dernieres années résultent d’observations de
pratiques professionnelles réalisées par des manageurs, des consultants et des chercheurs
intervenants » (Cappelletti 2007, p. 69, cité par Rasolofo-Distler et Zawadzki, 2013). Nous
espérons donc au travers de cette recherche en entreprise aboutir a des contributions
managgriales significatives en nous appuyant sur un cadre d’exploration propice a I’émergence
de connaissances sur les acteurs de la distribution (ou « d’insights », selon une terminologie
plus managériale). Nous résumons la particularité de cet environnement que nous qualifions

d’hybride dans la figure 2.
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Figure 2 : Une these « hybride »

Contexte CIFRE « classique » Notre contexte CIFRE « hybride »

Distributeur A

Distributeur B

Entreprise Entreprise

i 2 Distributeur C

Doctorant Doctorant
Distributeur D

Distributeur E

On constate que dans le premier cas, 1’entreprise d’accueil de la these et le terrain de la
recherche se confondent. L’accés aux données est alors immédiat et la posture adoptée,
généralement constructiviste (nous aborderons cet aspect plus avant dans la partie 2 de la thése
— Méthodologie de la recherche). Dans le second cas qui hous concerne, nous faisons bien partie
de I’écosysteme de la distribution au travers de notre position au sein d’un prestataire,
travaillant avec des enseignes de distribution. Celles que nous avons choisies, les organisations
A (Alpha), B (Béta), C (Gamma), D (Delta) et E (Epsilon) sont notamment des clients de
I’entreprise d’accueil ou des prospects potentiels. Leur choix, que nous justifions dans la
deuxiéme partie de la thése, ne s’est pas opéré en fonction des acces potentiellement privilégiés
obtenus par l’entreprise d’accueil. Dans ce sens, les conditions d’acces aux données
s’apparentent davantage a celles des théses dites classiques qu’aux théses en entreprise. Plus
proche des méthodologies d’acceés au terrain traditionnelles, notre position nous permet de
préserver une distanciation avec notre terrain. A notre sens, cette formule « hybride » constitue
donc une opportunité pour mener notre recherche : au lieu d’une immersion totale et des
contraintes qui I’accompagnent, il s’agit d’une immersion au sein de 1’écosystéme que nous

souhaitons observer, sans pour autant le pénétrer de I’intérieur.

Rasolofo-Distler et Zawadzki (2013) proposent une distinction des profils des chercheurs ou
praticiens en fonction de leur degré d’immersion (i.e. internalisation ou non). Si comme le
montre le tableau 1, le chercheur CIFRE se positionne a mi-chemin, nous nous positionnons
bien entre le chercheur en CIFRE et le chercheur-acteur. En effet, nous ne benéficions pas du
statut « chercheur en CIFRE » uniquement sur 1’aspect administratif du financement du projet

en ce qu’il nous fournit des clés de compréhension de 1’écosystéme dont on ne bénéficierait pas
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en tant que seul chercheur-acteur. Nous n’entrons pas non plus exclusivement dans le profil du
chercheur-acteur puisque nous utilisons certes des données de terrain sans étre salarié des
distributeurs que nous étudions, mais nous faisons bien partie d’un écosystéme qui leur est plus

proche que ne I’est I’univers académique.

Tableau 1 : Le chercheur en CIFRE et les autres profils (adapté de Rasolofo-Distler et
Zawadzki, 2013)

Profil Caractéristiques
2 _ | Consultant Intervenant extérieur a 1’entreprise.
o
1 .
o Chercheur-acteur Chercheur académique utilisant des données de terrain.
N ’ . . z
o] Doctorant financé par I’entreprise et subventionné par
o Chercheur en CIFRE , P P P
> I’Etat.
g v ; -
Salarié de I’entreprise se langant dans une démarche de
IS Acteur-chercheur recherche P ¢
qc_UJ .
% Salarié de I’entreprise voulant créer des connaissances
c Praticien réflexif valides dans d’autres situations que celles dans
(5] - I
U lesquelles il est engagé.

Au sein de I’agence prestataire, I’observation des relations avec les distributeurs, le déploiement
des projets et les retours d’expériences permettent d’appréhender les problématiques du
quotidien avec un regard tantdt académique, tantdt plus professionnel. Néanmoins, nous
gardons a I’esprit qu’il s’agit d’un regard spécifique de I’écosystéme, au travers des activités
liées a notre entreprise d’accueil. Par conséquent, I’avantage premier de notre contexte de thése
« hybride » réside dans la connaissance sectorielle que nous continuons de développer (i.e. suite
aux expériences professionnelles évoquées dans le récit de notre parcours; voir
« Remerciements ») par une immersion quotidienne dans 1’activité de 1’entreprise d’accueil et
au contact de ses collaborateurs, améliorant la compréhension du terrain tout en n’étant pas en
immersion dans celui-ci. Désormais le contexte de la theése précisé, nous développons la
problématique managériale a D’origine du projet de recherche et I’émergence d’une

problématique de recherche générale.
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E) De la problématique managériale initiale a la problématique de recherche

Si la mutation de la distribution vers I’omni-canal a d’abord été¢ abordée d’un point de vue
technique et technologique, la nécessité d’une transformation organisationnelle plus profonde
est rapidement apparue. En raison de sa proximité avec des acteurs majeurs de la distribution,
notre entreprise d’accueil a pu constater 1’insuffisance de la modernisation des systémes
d’informations ou encore de la supply chain dans la transition vers 1’omni-canal.

En effet, c’est bien un changement plus en profondeur qu’il convient d’opérer en dépit d’une
conception de la transformation souvent limitée a une évolution technologique et digitale. De

fait, nous pouvons formuler la problématique managériale suivante :

Au-dela d’une révolution technologique et digitale, quels sont les enjeux

organisationnels de la mutation des distributeurs vers ’omni-canal ?

De cette problématique managériale, nous dégageons une problématique de recherche plus
spécifique. En effet, notre revue de la littérature a rapidement rendu compte de I’omni-canal en
tant que concept au travers notamment du passage d’un modele de distribution a un autre pour
les distributeurs, au-dela d’étre uniquement considéré comme le contexte de la recherche. La
dimension culturelle de la transformation requise a été identifiée au cceur du « comment » de la
mutation vers I’omni-canal en raison de I’apparition des dimensions intangibles faisant
implicitement référence a la culture organisationnelle (e.g. état d’esprit, valeurs, fagons de
travailler). La question de la transformation sous un angle managérial et culturel est alors
apparue comme la clé de vodte du changement des distributeurs (Moati, 2016 ; Picot-Coupey
et al., 2016 ; Treadgold et Reynolds, 2016). Par conséquent, il est apparu que les « enjeux
organisationnels » évoqués dans la problématique managériale initiale sont bien de type culturel
et qu’ils impliquent une évolution de la culture organisationnelle indispensable pour parvenir a
«’achévement » de la mutation vers 1’omni-canal. Nous avons ainsi formalisé notre
problématique de recherche comme suit, suggérant au-dela de la mise en place d’évolutions
organisationnelles la transition d’une « culture multi-canal ou cross-canal » vers une « culture
omni-canal », congruente avec 1’environnement qui s’impose et qui accompagnerait toute

I’organisation dans ce nouvel environnement :

Comment les distributeurs opérent-ils le passage d’une « culture multi-/cross- » a une

« culture omni-canal » ?
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Pour conduire notre recherche, nous sommes partie de cette problématique de recherche
générale et provisoire. Nous avons procédé a I’étude de la littérature et a une premicre
acculturation avec notre terrain de recherche (i.e. mise en place d’une revue de presse
systématique et conduite de premiers entretiens en vue de la réalisation d’une étude de cas
multiples). A I’issue de ces itérations entre théorie et premieres découvertes sur le terrain, nous
avons pu affiner cette problématique générale pour aboutir a notre question de recherche
définitive. Nous la précisons a I’issue de la premicre partie de la thése, dans la présentation du
cadre conceptuel qui a guidé notre recherche. Elle integre notamment une dimension nouvelle,
émergée de notre cadre théorique et dont les prémices ont pu étre constatés sur le terrain : la
mise en ceuvre par les distributeurs d’un storytelling sur de la transformation. Le concept de
storytelling organisationnel et le cadre du marketing interne sont alors introduits a notre cadre
théorique.

Nous avons exprimé le fait que les distributeurs sont engagés dans un processus de mutation
vers 1I’omni-canal dont nul ne prétend qu’il soit atteint. Bien qu’il soit largement intégré dans
le vocabulaire managérial (Kent, 2017+), I’omni-canal reléve en effet actuellement davantage
d’un idéal recherché que d’une réalité organisationnelle, tant ses implications sont larges et
difficiles a appréhender (Collin-Lachaud et Longo, 2018). Les organisations tentent alors de
mettre en ceuvre le changement par des actions concrétes mais aussi en racontant la
transformation afin de la rendre plus tangible, lisible, palpable et finalement... atteignable. Il
s’agit 1a de 1’objectif de notre recherche : au-dela de comprendre comment les distributeurs
tentent de passer d’une culture a une autre, nous souhaitons comprendre la maniére dont la
mutation vers I’omni-canal est racontée pour faciliter cette évolution. C’est donc au terme de la
premiere partie de la thése que nous révélons notre question de recherche et la maniére dont

elle a émergé. Nous nous intéressons désormais aux perspectives qu’adopte ce projet doctoral.

F) Perspectives générales de la thése

La singularité de cette recherche réside notamment dans I’approche générale que nous adoptons
dans la thése. Nous abordons en effet notre recherche dans une perspective socio-culturelle de
la distribution (Collin-Lachaud, 2014) et a la portée transdisciplinaire (intra-sciences de

gestion) malgré son ancrage en marketing.

12 Suite a la présentation de la communication de Kent (2017) a I’occasion de la conférence de ’EAERCD en 2017 a Dublin
(European Association for Education and Research in Commercial Distribution).
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Une perspective socio-culturelle de la distribution

Notre travail s’inscrit dans la perspective socio-culturelle (Arnould et Thompson, 2005), dont
I’adoption dans le cadre de la distribution est defendue par les auteurs ayant collaboré a
I’ouvrage coordonné par Collin-Lachaud en 2014, Repenser le commerce : une perspective
socio-culturelle de la distribution. L’orientation singuliére et novatrice adoptée dans cet
ouvrage témoigne des bouleversements de la société actuelle et de la nécessité de revoir notre
fagon d’appréhender le commerce et la consommation. Les mutations commerciales auxquelles
doivent faire face les distributeurs dépassent les frontieres pour devenir des enjeux globaux, a
la fois économiques, sociaux mais aussi culturels. Comme Collin-Lachaud (2014) I’exprime en
introduction de son ouvrage, «les méthodes traditionnelles d’analyse ne permettent pas
d’envisager (ces évolutions) de maniére globale » (p.20). L’approche alternative abordée dans
I’ouvrage convient a notre recherche en ce qu’elle privilégie la compréhension en profondeur
des « logiques souterraines », au-dela de 1’appréhension des mécanismes psychologiques ou
¢conomiques liés a la consommation. Dans le cas présent, I’influence du contexte revét une
importance considérable et étudier 1’environnement de la transition omni-canal de la
distribution dans une perspective « classique » nous apparait réducteur. L’enchevétrement des
sphéres individuelle, sociale et culturelle implique une démarche globale et requiert une vision
élargie du phénomene.

Le modele économique des distributeurs connait une remise en cause. A titre d’exemple, des
enseignes comme Lidl, hard discounter en phase de sophistication de son offre, révisent leur
modele économique historique ; des pure players se lancent dans la distribution physique alors
que des chaines historiques disparaissent du paysage (e.g. Virgin ou Toys’R’us). De plus,
souvent pointée du doigt pour la dureté de ses conditions d’emploi et de travail et pourtant
largement créatrice d’emploi et de valeur, la distribution occupe une place résolument centrale
dans notre société contemporaine. C’est en cela que 1’approche socio-culturelle de la
distribution revét toute sa légitimité, en adoptant une perspective qui integre tous les aspects de
I’utilité économique et sociale d’un secteur qui vit une période de mutation majeure de son
histoire, comme elle en a connu et en connaitra slirement d’autres, mais dont la singularité dans

sa force et sa dimension holiste ne font pas débat.

Des niveaux d’analyse multiples

Adopter une perspective socio-culturelle implique de se questionner sur les niveaux d’analyse

a consideérer pour notre recherche. Nous précisons donc notre niveau d’appréhension du sujet
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selon les échelles d’observation de Desjeux (1998), pertinentes pour illustrer a quels niveaux
précis nous portons notre regard sur les organisations. Ce découpage de la réalité sociale permet
de s’attarder sur un objet d’étude en fonction d’une zone de pertinence déterminée. En effet, la
compréhension des mécanismes et phénoménes sociaux varie selon 1’échelle d’observation
choisie. Cela signifie que ce que 1’on est en mesure d’observer a une échelle peut disparaitre a
une autre mais a I’inverse, on ne peut estimer que ce que 1’on ne voit pas n’existe a aucune autre
échelle. Desjeux distingue différents niveaux : le niveau neurobiologique (échelle du cerveau),
le niveau micro-individuel (échelle des individus), le niveau micro-social (échelle des espaces
domestiques et des petits groupes), le niveau méso-social (échelle des organisations et des
systémes d’actions) et le niveau macro-social (échelle des appartenances sociales).

Nous nous intéressons ici plus particulierement aux échelles micro-individuelle et micro-
sociale. En effet, ce sont bien les individus au sein des organisations qui sont au cceur du
changement et concernés par I’adoption d’une « culture omni-canal », de maniére individuelle
et collective (en tant qu’appartenant a des sous-groupes au sein de I’organisation). Notre
perspective socio-culturelle de la distribution nous invite également a tenir compte des niveaux
d’observation qui transcendent les frontieres de 1’organisation, comme I’influence que la société
exerce sur la distribution (explorée dans le chapitre I au travers du concept d’emboitement), qui
reléve du niveau macro-social. D’autres éléments, comme 1’analyse de la stratégie, des modéles
d’affaires ou les questions de gouvernance a un niveau méso-social font également partie
intégrante de la transformation omni-canal. Nous nous concentrons pour cette recherche sur les
deux niveaux micro-individuel et micro-social mais veillons a porter une réflexion sur ces
autres niveaux lorsque leur prise en compte enrichit notre compréhension du sujet. Cette
approche nous semble appropriée dans la mesure ou 1’objectif de notre recherche est bien la
comprehension d’un phénomeéne global et difficilement « délimitable » d’évolution de la

distribution vers 1’omni-canal.

Entre ancrage marketing et portée transdisciplinaire

Au croisement de plusieurs disciplines, cette thése en marketing s’inspire également d’autres
domaines des sciences de gestion et des sciences sociales, notamment la théorie des
organisations et 1’anthropologie. Nous mobilisons en effet successivement les concepts de
changement, de culture organisationnelle mais aussi le storytelling et a nouveau la théorie des
organisations a laquelle nous empruntons une méthode d’analyse. Les implications de la these

dépassent également les fronti¢res du marketing en s’appliquant a identifier les réles a jouer par
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les praticiens en stratégie (e.g. sur la question de 1’évolution des modeles d’affaires) et en
ressources humaines (e.g. sur I’Humain dans 1’organisation), en harmonie avec les marketeurs.

Le point suivant présente le plan général que nous avons suivi pour la these.

G) Plan de I’étude

Dans une premiere partie, nous présentons le cadre theorique detaillé de notre recherche. Puis,
dans une seconde partie nous procedons a la justification de notre positionnement
épistémologique et de nos choix en matiere de méthodologie et d’analyse des données. Enfin,
une troisieme et derniére partie dédiée a la phase empirique de notre recherche présente nos
résultats. Ce travail doctoral s’achéve sur une discussion visant a confronter les résultats
obtenus a la théorie avant de proposer au travers d’une conclusion générale, les contributions

aux différents niveaux de la thése, les limites et les voies de recherche envisagées.

Figure 3 : Plan général de la thése

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et

PARTIE 1. définition de la mutation des organisations
Chapitre I1. Pour une compréhension des implications de la mutation
Revue de la ] . .
culturelle : exploration de la culture organisationnelle
littérature - s :
Chapitre 111. Raconter le changement dans les organisations : le
storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal
Chapitre V. Positionnement épistémologique : une posture
PARTIE 2. interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Chapitre V. Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une étude

Meéthodologie de de cas multiples

la recherche Chapitre V1. Analyse et interprétation des données : une alliance de

méthodes

Chapitre VII. Une transformation entre pratiques renouvelées et
ressources polymorphes

PARTIE 3. Chapitre VII1I. Du storytelling a la mise en récit du changement : de

I’histoire singuliére au « storytailing »

Résultats = = - = -
Chapitre IX. Une mise en scéne théatrale de la mutation culturelle :

I’éclairage de la métaphore dramaturgique
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PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

La Partie 1 de la thése est consacreée a la présentation des fondements théoriques
de la recherche. Nous y étudions la littérature en lien avec notre objet de
recherche afin d’aboutir a l’identification d’opportunités de recherche dans la
littérature nous aidant a formuler a [’issue de la partie, la question définitive de
la recherche.

Cette partie se décline en trois chapitres, synthétisant les trois domaines
conceptuels investigués. Dans un premier temps, nous réalisons une revue de la
littérature sur la distribution en vue de mieux comprendre le phénoméne de
mutation des distributeurs historiques vers [’'omni-canal (Chapitre I). Alors que
nous identifions le caractere culturel spécifique de cette mutation et révélons
['importance des collaborateurs dans ce processus, nous interrogeons dans un
second temps le champ de recherche sur la culture organisationnelle afin de
mieux saisir ce que recouvre et quelles sont les implications d’une telle
transformation (Chapitre I1). Une fois clarifiée la portée de I’évolution culturelle
requise, nous explorons plus avant les liens réciprogues révélés entre culture et
récit sur le plan théorique et au travers de nos observations empiriques
(premiéres découvertes sur le terrain laissant entrevoir un secteur fortement
« communicant »). Nous nous intéressons alors & la maniere dont le changement
est raconté par les distributeurs au moyen d’un storytelling organisationnel
destiné a faciliter sa conduite auprées des membres des organisations (Chapitre
11).

A lissue de I’étude successive de ces champs théoriques, nous concluons cette
premiére partie par une synthése du cadre conceptuel dont nous relevons un
prolongement possible. Nous nous saisissons alors de cette opportunité de
recherche et formulons la question définitive, préalable a la mise en ceuvre de

[’étude empirique.
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Chapitre 1.

Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et définition

de la mutation des organisations

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et

PARTIE 1. définition de la mutation des organisations
Chapitre I1. Pour une compréhension des implications de la mutation
Revue de la ] . .
culturelle : exploration de la culture organisationnelle
littérature Chapitre 111. Raconter le changement dans les organisations : le
storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal
Chapitre 1V. Positionnement épistémologique : une posture
PARTIE 2. interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Chapitre V. Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une étude

Meéthodologie de de cas multiples

la recherche Chapitre V1. Analyse et interprétation des données : une alliance de

méthodes

Chapitre VII. Une transformation entre pratiques renouvelées et
ressources polymorphes

PARTIE 3. Chapitre VIII. Du storytelling a la mise en récit du changement : de
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Résultats . - - — -
Chapitre IX. Une mise en scéne théatrale de la mutation culturelle :

I’éclairage de la métaphore dramaturgique
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Introduction

Les bouleversements actuels en matiere de distribution n’échappent a aucun acteur sur le
marché, qu’il s’agisse des consommateurs, des fournisseurs, des prestataires, ni méme plus
largement dans la société, des institutions ou des pouvoirs publics. Les distributeurs opérent sur
un marché turbulent, doivent faire face a une concurrence internationale sur le marché
domestique (e.g. les géants américains et chinois Amazon et Alibaba) et s’efforcent au
quotidien d’attirer, de satisfaire et de fidéliser les consommateurs.

Nous ouvrons avec ce chapitre une revue de la littérature qui pose aussi le contexte de notre
recherche. La mutation des distributeurs vers 1’omni-canal constitue un nouveau mantra qui
s’est imposé si rapidement qu’il n’a jamais véritablement été questionné, que ce soit par les
professionnels (e.g. distributeurs eux-mémes ou consultants) ou les académiques (Collin-
Lachaud et Longo, 2018). Entre I’adoption de nouveaux comportements par les consommateurs
(géneralisation des parcours de shopping cross-canal) et 1’émergence de nouveaux standards
imposés par une concurrence de plus en plus intense (par exemple, la livraison gratuite en 2h
dans certaines villes), les distributeurs semblent en effet n’avoir d’autre choix que de « devenir
omni-canal a tout prix » (Chautard et Collin-Lachaud, 2017 ; Cliquet et al., 2018).

Ce chapitre tente de synthétiser une vaste revue de la littérature en marketing de la distribution
et une littérature plus organisationnelle sur le changement. Il s’intéresse tout d’abord aux
fondements et aux principes originels de la distribution ainsi qu’a la maniére dont elle s’inscrit
dans la société qui I’entoure. Il convient ensuite d’expliquer en quoi consiste la transition de la
distribution vers I’omni-canal, retracant 1’émergence du multi-canal et du cross-canal jusqu’a
aboutir a I’émergence d’un « idéal » omni-canal, véritable « Graal » que la quasi-totalité des
distributeurs « historiques » cherchent a atteindre. Enfin, en vue de mieux saisir les enjeux que
recouvre la conduite d’une telle transformation, nous abordons le changement organisationnel
pour mieux comprendre les implications de cette transformation. Ce premier chapitre se

découpe ainsi en trois sections de la maniere suivante :

Section 1. Historique et regard socio-culturel sur la distribution
Emergence, définition et enjeux organisationnels de I’omni-
canal

Mutation des distributeurs vers 1’omni-canal : la conduite
d’un changement culturel

Section 2.

Section 3.
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Section 1. Historique et regard socio-culturel sur la distribution

Cette premiere section propose un bref retour sur 1’histoire de la distribution et la facon dont
elle s’inscrit dans son environnement socio-culturel. Elle est découpée en deux sous-sections :
la premiére s’interroge sur un essai de définition de la distribution compte tenu de I’évolution
de ses fonctions et la seconde présente I’emboitement de la distribution dans la société au travers

du concept d’encastrement.

Figure 4a : Structure et contextualisation du chapitre |

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux
et définition de la mutation des organisations

Section 1. Historique et regard socio-culturel sur
la distribution

PARTIE 1. Section 2. Emergence, définition et enjeux
organisationnels de I’omni-canal

Revue de la Section 3. Mutation des distributeurs vers 1’omni-
canal : la conduite d’un changement culturel

Chapitre 1. Pour une compréhension des implications de la mutation
culturelle : exploration la culture organisationnelle

littérature

Chapitre I1l. Raconter le changement dans les organisations : le
storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal

Sous-section 1.1. La distribution : essai de définition, histoire et enjeux

Dans cette sous-section, nous revenons sur les grands tournants de 1’histoire de la distribution
pour mieux saisir ses enjeux actuels et apprécier les définitions qui en ont été proposées et

reproposées au fil de son évolution.

= Rétrospective de I’essor de la (grande) distribution

De la naissance d’un secteur ...

La grande distribution a vu le jour au cceur des années 50 avec 1’essor du libre-service, elle a
¢été (trés) profitable pendant plusieurs décennies mais la fin de son age d’or a été proclamée
dans les années 90 (Hocquelet, 2014). Nous revenons ici rapidement sur 1’essor fulgurant de ce

secteur clé de 1I’économie, ses origines, ses crises majeures et ses perspectives d’avenir. Il est
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tout d’abord né aux Etats-Unis dans les années 30 avant de s’étendre a 1’ensemble des pays
industrialisés. On parle alors d’une véritable révolution commerciale en ce que les commerces
des petites entreprises familiales en milieu urbain ont laissé place a des réseaux d’enseignes
implantés en périphérie des villes. L’avénement de la grande distribution correspond alors au
besoin d’ajustement du commerce aux modes de vie et aux mutations de I’ensemble du systéme
économique et social liés aux Trente Glorieuses®:. La grande distribution invente alors la
distribution de masse, « chainon manquant entre production de masse et consommation de
masse » issues du modéle fordien (Moati, 2016, p.85). Le réle des distributeurs est de fournir
un assortiment de produits et de services suffisamment large et profond, avec une information
qu’il convient de délivrer aux consommateurs au bon moment, au bon endroit et dans la bonne
quantité (Filser et al., 2012). Par conséquent, la distribution remplit alors essentiellement des
fonctions logistique et transactionnelle. Du fait de sa redoutable efficacité, le modéle de la
grande distribution s’est diffusé sur la plupart des marchés de biens de consommation (Moati,

2016).

...A4 la crise d’un modéle

Moati (2016) explique que la grande distribution tient une pertinence historiquement datée de
son modeéle : elle ne serait qu’un « avatar du fordisme » et donc un « produit de [’histoire »
désormais en décalage avec son environnement. Ainsi a partir de la fin des années 90, le modele
entre en crise : manifestations de consommateurs, érosion des parts de marché des
hypermarchés, performance des centres commerciaux en baisse, arrivée du e-commerce,
fermetures d’enseignes (aux dépens de Virgin, Surcouf ou Toys’R’us, par exemple). La mise
au jour des pratiques du secteur sur I’amont de ses filiéres, la mise a mal du commerce de centre-
ville ou encore les conditions d’emploi dégradent I’image du secteur dans I’imaginaire collectif.
Comme le résume Moati (2016), « le fordisme et la société « moderne » ont accouché de la
grande distribution ; la société hyper- (ou post-) moderne et le capitalisme contemporain
dessinent une nouvelle architecture des marchés de consommation » (p.87). Historien du
commerce, Sordet (2014) évoque les limites auxquelles le modele alors dominant de
I’hypermarché, qui catalyse les contraintes d’évolution les plus fortes en raison de la catégorie
de produits (i.e. contraintes sanitaires et réglementaires liées aux produits frais et denrées

périssables) dans la distribution, doit faire face : une concurrence fortement accrue, 1’essor des

13 1 évolution des modes de vie liée aux Trente Glorieuses s’explique par la montée d’une classe moyenne trés homogéne sur
le plan sociologique, avec un pouvoir d’achat en croissance et un imaginaire du consommateur marqué par les pénuries
d’aprés-guerre. Les grandes surfaces représentent alors un idéal d’abondance et de modernité (Moati, 2016).
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« catégories killers » ou encore la baisse de trafic dans les points de vente au profil d’une hausse
de la fréquentation des drive. Outre les limites du modéle liés a 1’évolution du marché et de la
concurrence, I’hypermarché souffre également d’un « désamour du consommateur » alors que
« 55% des Frangais ne pensent pas que les hypermarchés fassent gagner du pouvoir d’achat »
et que « pres de deux personnes sur trois estiment que les hypermarchés ont toute leur part de
responsabilité dans la crise économique et sociale » (Sordet, 2014, p.43). Le constat est partagé
par Cliquet et al. (2018) de manicre plus générale concernant 1’ensemble des acteurs de la
distribution. Progressivement, une troisiéme fonction, fondée sur I’expérientiel, I’hédonique et
le récréationnel vient s’ajouter aux fonctions logistique et transactionnelle des distributeurs
(Badot et Lemoine, 2013 ; Filser et al., 2012), constituant la un moyen de reconquéte pour le
commerce indépendant de proximité face a la toute-puissance de la grande distribution (Badot
et Lemoine, 2010) et a la défiance des consommateurs (Cliquet et al., 2018). Les interactions
des consommateurs avec les produits, le personnel de contact et les autres consommateurs
deviennent alors une part essentielle de la création de valeur. Dans cette approche, le
consommateur passe du statut de récepteur passif a celui d’acteur doté de ressources et en
capacité de co-créer de la valeur avec 1’organisation, devenant un véritable partenaire (Lusch
et Nambisan, 2015). Cette perspective s’inscrit dans le paradigme de la Service-Dominant
Logic* (SDL, Vargo et Lusch, 2004, 2008, 2016).

Malgreé tout, le modéle historique de la grande distribution de ces cinquante dernieres années
s’essouffle en raison d’une mondialisation du commerce et d’une concentration des acteurs,
d’une dé-massification du marketing (plus individualisé et personnalisé) et des nouveaux
enjeux accompagnant 1’ére du numérique (Moati, 2016). Pour combler I'insuffisance du
modéle, certains distributeurs deviennent aussi producteurs de leurs propres marques, venant
« court-circuiter » les industriels. Ces derniers ripostent par la mise en place de vente directe
aux consommateurs. En paralléle, I’essor d’Internet et des technologiques digitales (Hagberg et
al., 2016) impose d’importants changements dans le comportement des consommateurs
(Cliquet et al., 2018 ; Collin-Lachaud et Vanheems, 2016) mais aussi au sein des organisations
(Grewal, Roggeveen, Compeau et Levy, 2012 ; Picot-Coupey et al., 2016). Plus récemment, le

développement de la consommation collaborative (Belk, 2014) participe lui aussi a une

1411 s’agit du passage d'une logique marchande centrée sur les échanges de produits manufacturés tangibles (Good-Dominant
Logic) a une vision beaucoup plus large considérant que tout échange de produits ou de services constitue un service (Service-
Dominant Logic) dans le paradigme du marketing (VVargo et Lusch 2004, 2008, 2016). Le consommateur est considéré comme
un acteur disposant de ressources lui permettant de co-créer de la valeur (Lusch et Nambisan, 2015) en vue de consommer
des biens ou des services qui leur rendent bien un service, créateur de valeur (Gronroos, 2008).
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profonde remise en cause de la définition traditionnelle de la distribution (Juge, Chautard et
Collin-Lachaud, 2018 ; Treadgold et Reynolds, 2016).

= Evolution des fonctions et nouveau(x) réle(s) de la distribution

« La distribution, c’est quoi ? », une question qui engendre bien des réponses lorsqu’on la pose
a un consommateur (ou de maniére plus large, a un citoyen) au travers de perceptions variées
et parfois tres critiques (Cliquet et al., 2018) et méme parmi les académiques qui lui assignent
des définitions multiples. Les représentations collectives de la société francaise vis-a-vis du
secteur de la distribution souffrent en effet d’une connotation péjorative (Cliquet et al., 2018 ;
Sordet, 2014), liée d’une part aux agissements peu scrupuleux avérés de certains distributeurs
mais vraisemblablement aussi aux discours véhiculés par les médias ou aux actions syndicales
qui peuvent étre relayées. Pourtant, la grande distribution, ne peut étre réduite a 1’image
d’organisations colossales ayant perdu toute dimension humaine ou tout sens des
responsabilités sociétales et environnementales. En témoignent d’ailleurs plusieurs enseignes
figurant parmi les entreprises préférées des francais (e.g. Décathlon, Cultura et Picard occupant
la téte du classement en 2018%), aux cotés de marques telles que Nike, Coca-Cola ou Apple.
Dans ce sens, nous verrons plus loin de quelle maniére les distributeurs s’emploient a réinventer
leur fonction dans la société et font par la méme évoluer leur image péjorative « d’intermédiaire
a fortes marges » (Sordet, 2014).

Sil’on s’en tient a la définition formulée par un organisme de référence en économie, I’INSEE,
« le commerce de détail consiste & vendre des marchandises dans I'état ou elles sont achetées
(ou aprés transformations mineures) généralement a une clientéle de particuliers, quelles que
soient les quantités vendues. Outre la vente, cette activité de commerce de détail peut aussi
recouvrir la livraison et l'installation chez le client (de meubles ou d'électroménager par
exemple). » Ensuite, diverses définitions décrivent la distribution selon la nature de 1’activité
(e.g. grande surface a dominante alimentaire, magasins d’habillement ou de bricolage) ou le
format de vente (e.g. hypermarché, magasin multi-commerces ou encore commerce de détail,
définis par leurs meétres carrés). On se rend compte de leur caractere réducteur pour notre
recherche. Elle s’applique en effet a ne pas dépasser le champ d’action historique accordé a la
distribution. Or, aujourd’hui la distribution frangaise est représentée par une poignée de

colosses qui se partagent le marché de 1’agroalimentaire (Carrefour, Leclerc, Auchan, ...) et

15 Etude réalisée par le cabinet OC&C en 2018 (résultats consultés sur le site www.lsa-conso.fr).
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une pléiade d’enseignes de grandes surfaces spécialisées (Ikea, Boulanger, Décathlon, ...) et
présente des formules plus variées (Filser, 1986), par exemple les biocoop ou les AMAP:s, Les
distributeurs sont méme devenus concepteurs de leurs propres marques de distributeur (MDD).
La distribution a donc fait évoluer son métier de base, qui consiste désormais en un panel
d’activités pour la mise a disposition et la vente de produits et de services a des consommateurs
(Peterson et Balasubramanian, 2002). Lieu de consommation, d’expérience sociale ou de
construction identitaire (Badot et Lemoine, 2013 ; Collin-Lachaud, 2014), la distribution fait
I’objet de nombreuses recherches, témoignant de 1’étroitesse de la fonction utilitaire qu’on lui
attribuait a ses débuts. Toute cette diversité de modeles, de formules et de formats de
distribution apparait aujourd’hui peu représentée dans les cadres définitionnels attribués au
secteur. En marketing, I’étude du comportement du consommateur a contribué a
I’enrichissement de tout un pan de la connaissance en matiére de distribution. Et bien qu’elle
ne soit pas au cceur de notre recherche, une prise en compte des apports considérables de
I’analyse du comportement du consommateur (voir annexe B) nous semble constituer un

préalable nécessaire a une bonne compréhension des enjeux organisationnels.

Vers un enrichissement des roles de la distribution

Nous nous intéressons désormais a 1’évolution de la figure du distributeur dans la société. Dées
I’émergence d’une nouvelle forme de distribution plus contemporaine (e.g. apparition des
technologies digitales, élévation des attentes des consommateurs, intensification de la
concurrence), nous avons vu que la distribution traditionnelle a dd étendre ses fonctions initiales
logistiques et transactionnelles a des fonctions plus expérientielles (Filser et al., 2012). La
mutation vers 1’omni-canal s’inscrit dans une crise actuelle qui émane de la mise en place de
nouvelles modalités pour satisfaire les consommateurs : proximité géographique plus grande
avec les consommateurs, délaissement de la notion de propriété sur un bien en faveur d’une
relation centrée sur I’apport de solutions (Moati, 2016), notamment. A mesure que la société et
le capitalisme se transforment, on assiste a un brouillage des frontiéres entre industrie et
commerce et au développement d’un commerce de précision. L’expression est employée pour
la premiere fois par le Président du groupe Casino : « le marché francais est en train de passer

de la distribution de masse au commerce de précision » (Journal du textile, 25 mars 2008, n°

16 Associations pour le Maintien d’une Agriculture Paysanne : nées de la volonté de mise en relation de groupes de
consommateurs avec des producteurs locaux, les AMAP permettent de préserver I’activité des fermes dans une logique
d’agriculture durable, socialement équitable et écologiquement saine et de mettre a disposition des prix de qualité pour un
prix juste (www.economie.gouv.fr).
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1952). Le commerce de précision, ¢’est la premiére étape du passage d’une logique de produits
a une orientation client. Contrairement au modele du discount exclusivement centré sur le prix,
le modeéle serviciel du commerce de précision positionne le distributeur comme partenaire des
clients dans I’apport d’effets utiles et I’obtention de solution a des problémes de consommation
(Moati, 2016). La menace du distributeur traditionnel se comprend ici dans la substitution de la
relation de service a la transaction. En effet, si la relation de service vise a coproduire de la
valeur au travers de solutions utiles, la clé de volte du modéle historique de la distribution se
situe bien dans la transaction (Moati, 2016). Les sociétés occidentales s’individualisent toujours
plus en matiére de comportements et d’attentes des consommateurs, compromettant ainsi
’efficacité des politiques commerciales visant a cibler un consommateur médian (Moati, 2016),
la consommation se dé-massifie progressivement (Lipovetsky, 2006, cité par Moati, 2016). La
diversité des modes de vie, des aspirations ou encore des systémes de valeurs n’est plus
représentée par une classe dite « moyenne ». La distribution cherche donc a combler son retard
par rapport aux industriels pour s’adapter a cette réalité. Elle se dote de moyens pour mieux
connaitre ses clients et développe une compétence marketing dans les années 90 (Moati et
Volle, 2011). L’objectif est d’apporter des réponses « précises » a la diversité des attentes des
clients. Les gammes de produits se diversifient, de nouvelles formules de distribution éclosent
(e.g. formats, positionnements, assortiments, discours spécifiques). Le passage d’un secteur de
croissance extensif a un régime de croissance intensif s’explique par la recherche de
performance dans le traitement en profondeur des marchés (Moati, 2011). Longtemps
cantonnée a véhiculer la valeur liée la fonction logistique, la distribution cherche désormais elle
aussi a se positionner sur une nouvelle forme de création de valeur (e.g. dimension
expérientielle et sensorielle de 1’achat) pour stimuler la demande. Cet enrichissement du rdle
unique de distributeur brouille les frontieres entre commerce et industrie et explique la montée
en puissance de la nouvelle figure de « [’intégrateur ». Cette derniére cristallise de nouvelles
réflexions notamment en termes de contr6le de la chaine de valeur pour offrir une meilleure
expérience client ou encore de maitrise des fonctions les plus stratégiques (Moati, 2016). C’est
d’ailleurs a ce titre qu’on a vu se développer les MDD et les marques-enseignes, en guise de
contestation sur la mainmise des industriels sur la conception de 1’offre. Faisant montre d’un
intérét plus grand vis-a-vis des problématiques sociétales, la distribution se trouve davantage
dans une phase de consolidation dédiée a une nécessaire réflexion plutdt qu’a une expansion a
tout-va (Sordet, 2014). A ce titre, « [’intégrateur » émerge comme acteur pivot de I’architecture

des marchés et remet en cause la notion de distribution au sens hérité du capitalisme industriel
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fordien. Désormais, il convient de créer de la préférence et une forme d’exclusivité pour
déplacer les critéres de choix centrés sur la proximité, le prix ou I’assortiment (Filer et al., 2012)
éléments qui témoignent du déficit de différenciation des acteurs et des pratiques mimétiques
qu’ils mettent en ceuvre (Moati, 2016). C’est en raison de cette volonté affichée de s’inscrire
comme un acteur organisationnel utile pour la société que la distribution vient s’inscrire dans

son contexte socio-culturel.

Sous-section 1.2. L’emboitement de la distribution dans la société

Bobrie (2014) analyse I’emboitement du marché dans la société et I’évolution des formes de
commerce. Il revient sous un angle historique sur le peu d’attention porté par I’économie aux
relations entre commerce et société. Finalement, selon lui, les « déterminations réciproques
entre activités marchandes et formes de vie collective » (p.308) n’ont été prises en considération
que de maniere progressive au cours du siécle dernier. Cette sous-section développe en premier
lieu le paradigme de la « nouvelle sociologie économique » avant de présenter les fondements

et différents niveaux de 1’emboitement.

» Du paradigme de la « nouvelle sociologie économique » a I’emboitement

La notion d’encastrement ou d’emboitement (embeddedness) — terminologie variant selon les
littératures — introduite par les écrits de Polanyi (1983), sera explorée plus avant au travers du
projet de « Nouvelle Sociologie économique » (Granovetter et Swedberg, 1992, cités par Le
Velly, 2002). Le paradigme de la «nouvelle sociologie économique » suggere que
I’économique est encastré dans le social et n’est, par conséquent, pas indépendant du reste de
la société. Cette nouvelle vision de I’échange marchand rompt avec les précédents écrits, qui
ont longtemps considéré le marché comme une sphére auto-régulée, gouvernée uniquement par
loi de I’offre et demande, sans aucune référence au social (Le Velly, 2002). Plus simplement,
I’emboitement signifie 1’insertion d’un niveau d’analyse dans un autre (Bobrie, 2014) ; dans
notre cas, il s’agit de I’étude de la distribution au regard de celle de la société en général.
Toutefois, cette conception ne souhaite pas rendre compte d’une prétendue relation entre un
niveau inférieur et un niveau supérieur. Contrairement aux perspectives des pionniers sur
I’emboitement, a I’instar de Marx qui soumet le social a I’économique ou de Weber qui
émancipe 1’économique du social, nous nous inscrivons davantage dans la pensée de Polanyi
(1983).
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Cette notion de continuité entre spheres marchande et non marchande (Bobrie, 2014) se
positionne aux prémices de notre recherche et c’est tout particulierement le phénoméne
d’encastrement culturel que nous mobilisons. En effet, pour Hirschman (1981), le distributeur
n’est pas que spectateur de la société mais il contribue également a produire la culture en
rendant un produit disponible sur le marché. En tant que co-producteur de la société (Hirschman
et Stampfl, 1980), il se trouve donc nécessairement encastré dans sa dimension socio-culturelle.
Cet emboitement de la distribution dans la société est particulierement visible en France, de par
I’idéologie démocratique qu’elle a contribu¢ a diffuser et la mission culturelle qui a été la sienne
dés I’apparition des premieres enseignes de distribution. Les distributeurs, a travers leur
histoire, leurs mythes ou encore leurs héros se sont forgés une idéologie qui a contribué a
construire leur culture mais aussi a construire la société. En témoigne 1I’importance de certains
personnages (e.g. Jean Plassart des Comptoirs Modernes a Carrefour, Gérard Mulliez & Auchan
ou encore Etienne Thil parmi les grandes voix du commerce évoquées par Sordet, 2014) qui
contribuent dans I’imaginaire collectif a créer I’histoire et par |a méme, la société. Dans la lignée
de cette profusion de discours, on assiste a un fort mimétisme stratégique et opérationnel des
acteurs de la grande distribution. Conceptualisé au travers de la théorie néo-institutionnelle
(DiMaggio et Powell, 1983), cet isomorphisme mimétique entraine des orientations
stratégiques similaires, des nouveautés copiées : apologie des prix bas, promotions a tout-va,
ouverture de points de retrait «drive » ou encore solutions de click and collect ou de e-
réservation qui foisonnent, etc. Le paysage francais de la distribution présente de ce fait peu de
disruption en matiére d’innovation, conduisant a 1’enlisement des distributeurs dans le « Big
Middle » (Levy, Grewal, Peterson et Connolly, 2005), pendant que certains acteurs

internationaux, a I’instar d’Amazon ou de Costco font trembler jusqu’aux leaders francais.
= Fondements et niveaux de I’encastrement

La perspective économique classique et néo-classique et de la tradition utilitariste selon
lesquelles le comportement, rationnel, n’est pas affecté par les relations sociales ont été remises

en cause par Granovetter (1985) et Polanyi (1983). Dans le méme sens, nous considérons que

17 La théorie néo-institutionnelle (TNI) est née a la fin des années 70 et introduite dans plusieurs disciplines de gestion suite a
la parution de ’ouvrage de DiMaggio et Powell (1983), The New Institutionalism in Organizational Analysis. Elle traite du
phénoméne d’homogénéité parmi les organisations et de I’influence de I’environnement sur ces derniéres, notamment au
travers des pressions institutionnelles qui s’exercent. L’expression d’isomorphisme institutionnel décrit cette convergence
qui résulte de comportements d’imitation de trois types : 1’isomorphisme coercitif (pression exercée par les normes et la
réglementation), I’isomorphisme normatif (influence prédominante de 1’expertise) et 1’isomorphisme mimétique (imitation
des pratiques des concurrents.
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la compréhension du phénomeéne la mutation vers 1’omni-canal est nécessairement contrainte
par I’environnement social et ne peut étre interprétée de maniere indépendante.

L’¢économie, en tant que mécanisme de mise en relation de I’offre et de la demande par les prix
constitue un principe premier de la notion de marché, mais n’est pas pour autant séparée du
reste de la société. Le principe « d’autonomisation de la sphére économique » est donc devenu
caduc (Laville, 2008). De la méme maniere, on s’éloigne ici de I’hypothése rationaliste d’un
marché auto-régulateur, qui considere les comportements individuels comme une agrégation et
ne tient pas compte du cadre institutionnel dans lequel ils prennent forme. Par exemple, le prix
comme outil de régulation entre 1’offre et la demande reléve bien d’un processus
institutionnalisé. Il est « organisé socialement » et ne peut donc trouver son origine dans les
seuls échanges marchands. Au méme titre, nous étudions un phénomene (i.e. la mutation des
distributeurs vers ’omni-canal) qui n’a pas émergé en vase clos mais qui s’inscrit
nécessairement dans son environnement sociétal plus large. Bien qu’éclairants, notre écrit n’a
donc pas vocation a explorer ces liens entre économique et social, le role de régulation de 1’Etat
et les risques de dérives qui peuvent en découler. L’intérét de ces rappels pour notre propos
tient dans la compréhension holistique d’un systéme ancré dans des pratiques et des normes
culturelles et démocratiques. Afin de mieux comprendre les composantes de la société qui
influencent les distributeurs, nous détaillons ci-aprés différents niveaux auxquels

I’emboitement de I’économique et du social se manifeste (Le Velly, 2002).

Tableau 2 : Les niveaux de I’encastrement (inspiré de Le Velly, 2002)

Type d’encastrement Description

Les individus ne sont pas « atomisés » par le marché. Au contraire,
ils entretiennent des relations et nouent des liens d’amitié récurrents
aptes a refléter le tissu de relations qui structure le marché. La
participation au marché ne détruit pas les relations sociales dans la
mesure ou il existe « une contextualisation de [’échange marchand
sous la forme des relations interpersonnelles » (Le Velly, 2002,
p.3). 1l s’agit d’une structure générale du réseau qui dépasse les
individus mais intervient sur sa forme car 1’individu est libre de se

L ’encastrement
structurel

détacher de ses liens personnels et d’en nouer de nouveaux.

Le développement de relations humaines médiées par des

dispositifs non-humains, a savoir les technologies, contribue a

L ’encastrement éclairer cet emboitement des spheres marchandes ou non
historique marchandes, ou I’on ne peut considérer la monétisation comme la

frontiere entre deux mondes : le social d’un c6té et I’économique de

I’autre (Steiner, 2002, cité par Le Velly, 2002). Chacun jouit bien
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d’une « action réciproque elle aussi socialement et culturellement
determinée, parmi d’autres, au sein de formes de vie qui manifestent
la cohérence historique d’'une société » (Vatin, 2008, 2010, cités
par Bobrie, 2014, p.317).
L’existence de regles et de normes est liée au fait que le marché ne
puisse fonctionner a 1’état de nature. Celles-ci constituent le
fondement non contractuel de 1’échange marchand.
Les institutions culturelles ne sont pas aussi facilement observables
que les institutions formelles mais tout aussi essentielles a la
L’encastrement formation des échanges marchands. Elles regroupent 1’ensemble
culturel des représentations collectives jouant un réle dans la formation des
objectifs et stratégies des acteurs du marché. Elles sont un double
caractéere contraignant et habilitant (role de ressources).

L’encastrement
institutionnel formel

Comprendre cette notion d’encastrement est pertinent pour notre étude en ce qu’elle permet
d’introduire I’importance d’une vision holistique dans le contexte de mutation que nous
explorons. D’un point de vue intra-organisationnel, I’intérét porté a la culture, transcendant a
tous les niveaux de 1’organisation (et méme au dehors) prend tout son sens. En effet, au vu des
évolutions du marché, la question de la persistance de la congruence de la distribution vis-a-vis
de son environnement se pose, particuliérement dans la perspective portée par I’encastrement
culturel qui considere la culture dans laquelle I’organisation est « encastrée » comme
potentiellement habilitante et/ou contraignante. En tant que produit de 1’histoire et d’une
configuration particuliére du systeme économique et social auquel elle appartient (Moati,
2016), la distribution doit &tre appréhendée et étudiée en contexte, selon les différentes formes
d’encastrement évoquées méme si I’encastrement culturel s’inscrit plus au cceur de notre objet

de recherche.
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Résume du Chapitre I — Section 1

Cette premiére section avait vocation a apporter un éclairage sur un secteur qui a
connu de nombreuses évolutions au cours de son histoire. Il se trouve aujourd’hui
encore face a des évolutions considérables, susceptibles de remettre en cause en
profondeur la fagon dont les distributeurs exercent leur activité. Nous avons ainsi pu
apprécier I’enrichissement des fonctions historiques assignées a la distribution. Par
ailleurs, outre les difficultés conjoncturelles ou les évolutions du marché auxquelles
elles doivent faire face, les organisations doivent composer avec 1’environnement
dans lequel elles sont encastrées. Elles entretiennent en effet des liens étroits avec la
société, exposés au travers du concept d’encastrement.

Dans la seconde section, nous nous intéressons a un phénomene majeur, justement
fruit d’une combinaison de mutations environnementales. Ces évolutions,
notamment la digitalisation profonde de la société, impliquent en effet d’opérer des
transformations majeures pour réviser des modeles historiques. Il s’agit de la
mutation des distributeurs « historiques » (i.e. construits sur un modéle mono-canal
ou multi-canal et souvent devenus cross-canal) pour opérer ce changement en

profondeur requis.
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Section 2. Emergence, définition et enjeux organisationnels de I’omni-canal

Cette section aborde le phénomeéne de mutation de la distribution vers 1’omni-canal au travers
du prisme des organisations. Une premiere sous-section évoque 1’émergence de 1’omni-canal
et la seconde, ses enjeux et ses implications pour les organisations, particulierement les

distributeurs.

Figure 4b : Structure et contextualisation du chapitre |

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux
et définition de la mutation des organisations

Section 1. Historique et regard socio-culturel sur la
distribution

PARTIE 1. Section 2. Emergence, definition et enjeux
organisationnels de I’omni-canal

Revue de la Section 3. Mutation des distributeurs vers 1’omni-
canal : la conduite d’un changement culturel

Chapitre 1. Pour une compréhension des implications de la mutation
culturelle : exploration la culture organisationnelle

littérature

Chapitre I1l. Raconter le changement dans les organisations : le
storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal

Avant d’entrer dans le détail des sous-sections, rappelons que ’origine de 1’adaptation vitale
requise pour les distributeurs se situe dans évolutions sociétales majeures et leur traduction dans
le comportement des consommateurs. La liberté de navigation dont ces derniers disposent en
raison des possibilités simultanées que leur offre la technologie a en effet donné vie a une
nouvelle forme de commerce dit ubiquitaire (Badot et Lemoine, 2013 ; Hagberg et al., 2016 ;
Lemon et Verhoef, 2016). Ces évolutions (développée avantage dans I’annexe B) impliquent
une nécessaire fluidité et une cohérence totale des canaux et requiérent de dépasser les
organisations en silos. Les distributeurs doivent comprendre les attentes des consommateurs a
I’égard de chacun des canaux pour les intégrer dans une offre globale qui fasse sens. Nous
développons désormais deux sous-sections consacrées a 1’émergence et aux enjeux de 1I’omni-

canal, au sein des organisations.
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Sous-section 2.1. L’émergence du nouveau modéle omni-canal

Les nouveaux enjeux et questions soulevees par ces évolutions du marché sont multiples pour
des distributeurs qui ont toujours attribué un consommateur a un canal donné ou qui n’ont
jamais eu a gérer de retour produit issu d’un canal X sur un canal Y par exemple (Rigby, 2011).
Afin de comprendre de quelle maniere les distributeurs sont amenés a revoir leur modele
historique, nous proposons tout d’abord un développement sur la genese et la définition de
I’omni-canal puis une distinction entre multi-, cross- et omni-canal. Ensuite, nous explicitons

les enjeux qui touchent les distributeurs en mutation vers 1’omni-canal.
= L’omni-canal : genése et définitions

Les nombreuses mutations dans les modes et les pratiques de consommation ont conduit les
distributeurs a mettre en place des politiques d’innovation commerciale (Belvaux et Notebaert,
2015), du multi-canal a I’objectif que cherchent désormais a atteindre la majorité des acteurs :
I’omni-canal. Avant de revenir sur chacune des étapes de ce « continuum » du multi-canal, a
I’omni-canal en passant par le cross-canal en fonction de I’intensité de 1’intégration des canaux
(Cao et Li, 2015 ; Lewis, Whysall et Foster, 2014 ; Picot-Coupey et al., 2016), nous expliquons
comment a germé la notion d’omni-canal. En réalité, il s’agit surtout d’une prise de conscience
des enseignes quant aux chantiers internes a opérer pour sortir d’une vision en silos et insuffler
une nouvelle « culture omni-canal » dans toute 1’organisation pour répondre aux nouvelles
attentes d’un consommateur « ubiquitaire » (Badot et Lemoinge, 2013).

Historiquement, la distribution était mono-canal, ¢’est-a-dire que les distributeurs n’opéraient
que sur un seul canal de vente (le plus souvent des magasins, mais cela pouvait également étre
un catalogue). L’expertise était alors liée a la maitrise d’un canal en particulier, comme par
exemple La Redoute sur la vente par correspondance par catalogue. Le vépéciste a ensuite
appréhendé le canal physique lors d’une stratégie de déploiement multi-canal (Vanheems,
1995). Aujourd’hui, comme la grande majorité des distributeurs, c’est tout son modele de
distribution qui doit étre adapté et une expertise globale et transversale développée.
L’attractivité des prix, la facilit¢ de comparaison, la livraison et les retours souvent gratuits ou
encore la possibilité de consulter des avis clients sont autant de bénéfices offerts par le digital.
Comme nous I’avons vu précédemment, la demande et les attentes des consommateurs
rythment davantage le marché qu’auparavant. Cette métamorphose de la distribution avec

I’avénement des technologies numériques a donné lieu a une distribution désormais qualifié¢e
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« d’omni-canal ». Cette dénomination refléte la capacité d’interaction du distributeur a travers
une grande variété de canaux. En conséquence, pour répondre au besoin d’ubiquité (Badot et
Lemoine, 2013), de solutions individualisées et de parcours infinis des consommateurs, les
distributeurs tentent d’approcher ce nouvel idéal en adoptant une orientation client toujours plus

exacerbée et en proposant des experiences dites omni-canal (Grewal et al., 2016).

En 2011, Rigby (2011) définit I’omni-canal comme « une expérience de vente intégrée qui méle
les avantages des points de vente physiques a ceux d’une expérience en ligne riche en
informations, dans laquelle les distributeurs seront a méme d’interagir avec des clients par le
biais de canaux innombrables — sites web, magasins, média sociaux, supports mobiles, consoles
de jeux, télévision, objets connectés, services a domicile, et plus encore » (p.67). Cette
définition initiale met en exergue des consommateurs qui cherchent résolument a tirer profit de
I’ensemble des canaux, dans des combinaisons qui leur seront favorables. La mise en ccuvre
d’une stratégie omni-canal répond aux attentes des consommateurs caractérisées par Rigby

(2011) et qui marquent les prémices de la mutation de la distribution vers 1’omni-canal :

- Les consommateurs veulent tirer profit de tous les canaux qu’ils utilisent ;

- lls souhaitent une intégration parfaite du physique et du digital ;

- Les motifs de satisfaction liés au digital concernent la richesse de I’information produit,
les avis consommateurs, le contenu éditorial, I’engagement social et le dialogue, la
largeur de gamme, la rapidité et praticité d’achat, la comparaison des prix et des offres
spéciales, la facilité d’application du « ce que je veux, ou je veux, quand je veux » ;

- Les motifs de satisfaction liés au canal physique : ’assortiment sélectionné, le shopping
en tant qu’événement ou expérience, la possibilité de tester le produit, le conseil et 1’aide
personnalisés, les retours facilités, 1’acces instantané au produit, 1’aide a 1’utilisation

initiale ou des manipulations a venir, la gratification immédiate.

En dépit de l’'intérét du travail initial de Rigby (2011), compte tenu de [’orientation
organisationnelle de cette recherche, nous retenons plutdt la définition de Verhoef et al.
(2015) qui considerent I’omni-canal comme « le management synergétique des nombreux
canaux et points de contacts disponibles, de sorte que I’expérience client et la performance a
travers les canaux soit optimisées » (p.176). Ainsi positionnée du point de vue du distributeur,
cette définition permet d’apprécier la fagon dont les organisations doivent se remodeler pour

adopter un mode de fonctionnement positionnant le consommateur au centre et les canaux
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autour de celui-ci, et non I’inverse. En effet, en raison de la montée en compétence des
consommateurs qui a conduit ces derniers a une navigation entre les canaux au gré de leurs
envies et des opportunités (Cliquet et al., 2018 ; Collin-Lachaud et Vanheems, 2016), selon
leurs contraintes temporelles et budgétaires (Bouzid et Vanheems, 2014), raisonner en termes
de multi-canalité est devenu inapproprié. Il convient désormais de concevoir la distribution au
sein d’un écosystéme gravitant autour du consommateur et de ses parcours (Rigby 2011 ;
Verhoef et al., 2015). Cette perspective implique une organisation synergétique, coordonnee,
décloisonnée, ou I’ensemble des canaux et parcours d’achat sont pensés dans leur globalité. Un
management intégratif global permet de ne plus gérer les canaux de maniére séparée ou méme

concurrente (Verhoef et al., 2015).
= Multi-, cross-, omni-canal : quelles distinctions ?

Cette partie retrace de maniére synthétique 1’historique des organisations, depuis leur origine
mono-canal jusqu’a la recherche de 1’idéal omni-canal auquel elles aspirent. Méme si ces
modeles de distribution se succedent dans le temps, nous ne les envisageons pas comme une
succession qu’il serait aisé de cloisonner en termes de temps (de telle période a telle période),
d’espace (dans tel ou tel type d’organisation) ou de définition, sans aucune superposition ou
continuité. En réalité, c’est plutét comme un continuum que nous envisageons le passage
progressif d’un modéle a 1’autre, a I’image de plusieurs auteurs (Cao et Li, 2015 ; Lewis et al.,
2014 ; Picot-Coupey et al., 2016). Dans un souci de synthése reflétant cette notion de
continuum, nous proposons ci-apres une frise récapitulative des principaux postulats et auteurs

du multi-, cross- et de I’omni-canal (voir figure 5).
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Figure 5 : Synthése du continuum multi-, cross-, omni-canal

Juxtaposition des canaux de
vente impliquant :

- Une gestion indépendante et

Intégration des canaux

cloisonnée impliquant : oot i |
; outissement de I'expérience

- Des cibles spécifiques - Une  cohérence  def " il
pecttique 'information entre les canaux | Sans-couture impliquant une
(Bezes, 2012 ; Neslin et al., . : .| Vision holistique de
2006 ; Vanheems, 2009) - Une circulation fluide grace a | 'organisation (en tant qu'entité
des dispositifs cross-canal unique et non en termes de

- Complémentarité des canaux |canaux), du client et de son

(Cao et Li, 2014; Collin- experlence

Lachaud et Vanheems, 2016) | (Picot-Coupey et al., 2016;
Rigby, 2011 ; Saghiri et al.,
2017 ; Verhoef et al., 2015)

Avec I’explosion d’Internet et I’avénement du commerce numérique, les comportements des
consommateurs ont changé, redessinant ainsi les pratiques du secteur. Nous avons représenté
le continuum au travers d’une évolution d’un modéle a ’autre (e.g. du multi-canal au cross-
canal). Cependant, nous avons volontairement choisi de ne pas « timer » ces évolutions dans
I’histoire de la distribution, bien que 1’émergence de ces termes dans la littérature académique
et leur popularité dans le monde managérial le permettent, afin de nous concentrer plutét sur un
« temps organisationnel ». Nous signifions par-la que les distributeurs n’ont pas tous le méme
rythme ni la méme maniére d’évoluer. Le cross-canal et dans une moindre mesure le multi-
canal restent aujourd’hui encore une réalité pour certains acteurs.

Progressivement, les enseignes sont passées d’un canal de vente unique (mono-canal) a une
juxtaposition de deux canaux ou plus : elles sont alors devenues multi-canal, chacun des canaux
travaillant de maniére autonome pour leur propre optimisation (Saghiri, Wilding, Mena et
Bourlakis, 2017). L’age d’or de la distribution que nous avons évoqué dans la premiére section
a en effet conduit au développement d’une multitude de formats, de canaux et de marchés, gerés
de maniere « silotée ». Généralement, 1’ ouverture d’un canal additionnel avait pour but de servir
un nouveau segment de clientele, géré de maniére indépendante (Belvaux et Notebaert, 2015 ;
Neslin, Grewal, Leghorn, Shankar, Terrling, Thomas et Verhoef, 2006 ; Vanheems, 2015 ;
Verhoef, 2012 ; Verhoef et al., 2015). Les limites de ce systeme en matiére de coordination et
de synergies inter-canaux ont conduit les distributeurs a mettre en place des passerelles entre
ces canaux, notamment pour leurs clients. On parle alors de cross-canal lorsque 1’expérience

multi-canal est rendue plus cohérente grace a une symetrie des informations entre les canaux
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(Mdller-Lankenau, Wehmeyer et Klein, 2006). Dans 1’organisation, on parle « d’intégration
cross-canal » pour désigner « le degré a partir duquel une entreprise coordonne les objectifs,
la conception et le déploiement de ses canaux pour créer des synergies pour [’entreprise et
offrir des avantages spécifiques a ses consommateurs » (Cao et Li, 2014, p.200). La proposition
de Cao et Li (2014) vise a combler les lacunes inhérentes aux deux perspectives en matiere de
gestion de multiples canaux présentes dans la littérature (p.200) :

- La vision customer-centric : se concentre sur la maniére de gérer les clients, de les
déplacer d’un canal a I’autre, de leur offrir des avantages spécifiques ou encore d’offrir
une expérience « sans couture ».

- Lavvision firm-centric : se focalise davantage sur 1’entreprise et la création de synergies

cross-canal par le biais d’économies d’échelles ou d’une amélioration de la rentabilité.

Outre ces deux perspectives, Cao et Li (2014) évoquent également deux approches
fréquemment utilisées pour geérer plusieurs canaux : I’approche étroite et I’approche large. La
premiére concerne I’emploi simultané et cohérent de plusieurs canaux incluant notamment des
offres homogénéisées a travers ’ensemble des canaux (Vanheems, 2009). Il s’agit d’une
activité de distribution dans un systéme holistique ou total, ou chaque activité de distribution
est managée comme une entité unique. Dans DI’approche large, les usages ne sont pas
nécessairement harmonisés entre les canaux, synchronisés ou complémentaires. On parle d’un
management des « interdépendances entre les activités cross-canal » en matiére d’objectifs, de
conception et de déploiement des canaux (PIé, 2006, p.330). Le degré de coordination varie de
la séparation totale a la coordination complete (Neslin et al., 2006). Quelle que soit la
perspective adoptée, elle requiert toujours que le consommateur soit lui-méme intégrateur de
I’information disponible, puisqu’elle n’est pas nécessairement centralisée et synchronisée
(Saghiri et al., 2017), ce qui pose les limites du modele cross-canal.

L’omni-canal va au-dela de la conception de canaux inter-reliés par des dispositifs techniques :
il s’agit d’un mode de distribution totalement centré sur le client, ou les canaux communiquent
et se coordonnent comme des moyens pour offrir une expérience de consommation fluide pour
le consommateur. D’un point de vue technique, Saghiri et al. (2017) évoquent une coordination
de processus et de technologies des canaux de distribution et de vente. La perspective de Zhang,
Farris, Irvin, Kushwaha, Steenburgh et Weitz (2010) est celle qu’une proposition de canaux
multiples cherche a permettre collectivement d’améliorer la proposition de valeur pour le client.
Cette approche nous parait plus féconde en ce qu’elle est moins centrée sur I’aspect

« coordinatoire » et plutdt sur le consommateur, ne considerant pas la coordination des canaux
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comme une fin en soi. L’introduction de I’omni-canal signifie plutot I’atteinte (2 ce jour
inaboutie pour la quasi-totalité des distributeurs, selon la connaissance dont nous disposons au
regard de la théorie et de I’actualité) d’un niveau de maturité qui offre une vision holistique de
I’ensemble des canaux (Saghiri et al., 2017). En somme, la finalit¢é de I’omni-canal, c’est
d’offrir ’assurance au consommateur d’une disponibilité, d’une visibilité et d’une cohérence
maximale de I’information ou qu’il se trouve (Piotrowicz et Cuthbertson, 2014).

Nous abordons dans la sous-section suivante les difficultés a concrétiser 1’évolution des

distributeurs vers 1’omni-canal et précisons plus avant les défis que recouvre cette mutation.
Sous-section 2.2. La mutation vers un modéle omni-canal, entre « réve » et réalité

Nous évoquons dans cette sous-section en quoi devenir omni-canal constitue un objectif
stratégique difficile a mettre en ceuvre. Nous le qualifions ainsi « d’utopie », non pas du fait
qu’il s’agisse d’un idéal qui ne tiendrait pas compte de la réalit¢é mais en raison de
I’impossibilité de déterminer a ce jour dans quelles mesure et conditions un distributeur le
deviendrait veéritablement. Nous développons ensuite les enjeux spécifiques de la

transformation et notamment le défi culturel qui rend la transformation si impalpable.
» Une utopie difficile a concrétiser

En effet, si les évolutions pour les consommateurs sont colossales, notamment en matiére
d’expérience et de reconnaissance client, de solutions et de service pour faciliter toujours plus
I’acte d’achat (de la recherche d’information jusqu’a I’éventuel retour du produit ou gestion du
service aprés-vente), I’omni-canal est aujourd’hui davantage un objectif qu’une réalité. Cet
« idéal » omni-canal est en effet inadapté aux organisations telles qu’elles ont été congues des
années auparavant, dans un monde mono-canal. En vue de tendre toujours plus vers ce modele
omni-canal de distribution completement intégré, les enseignes doivent donc se transformer en
profondeur (Picot-Coupey et al., 2016). Avec I’omni-canal, un nouveau souffle est également
donné aux canaux historiques en perte de vitesse, notamment le canal physique (Bell et al.,
2018). Des études avaient prédit la disparition des magasins, or méme si ¢’est le cas de certains
(comme Surcouf en France ou le géant américain du jouet Toys’R’Us), la majorité se réinvente
et notamment des distributeurs frangais dont la conscience que la prospérité n’est pas acquise
grandit en raison de 1’actualité. Les types de formules sur le canal physique n’ont en effet jamais
¢été aussi nombreux, avec entre autres 1’apparition de pop-up stores, shoowrooms ouverts par

des pure players, magasins physiques axés sur une stratégie « offline first » couplée a une
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stratégie zéro stock, magasins virtuels et digitalisés (Bell et al., 2018 ; Picot-Coupey, 2013).
Drailleurs les bénéfices du offline sur le online sur le plan de I’attention portée a 1’offre, de
I’expérience de marque et méme de I’efficience opérationnelle (e.g. taux de retours en ligne
plus faibles lorsqu’il existe un point de vente physique dans la zone géographique) ont été mis
en évidence (Bell et al., 2018), particuliérement lors de 1’ouverture d’un point de vente (Wang
et Goldfarb, 2017). Pour ces derniers, lorsque tous les canaux sont traités de maniere égale (en
termes d’investissements notamment), il n’y a pas d’effet de substitution d’un canal a 1’autre.
En revanche, il y a un fort impact de 1’implantation physique sur la fréquentation en ligne en
raison des efforts de communication et de marketing. Ces différents auteurs se rejoignent en
évoquant les paradoxes du magasin physique, a la fois en souffrance mais pourtant prospére et
inscrits dans une véritable complémentarité avec I’ensemble des canaux intégrés, dés lors que
les organisations développent 1’entertainment de leurs points de vente pour offrir une
expeérience inédite, inaccessible sur les autres canaux (Rigby, 2011).

Cependant, éviter la cannibalisation et créer des synergies s’aveére une tache extrémement
complexe (Verhoef, 2012) dans la mesure ou elle dépend de la capacité du distributeur a mixer
les canaux habilement entre eux (Verhoef, 2012 ; Zhang et al., 2010). Une large littérature a
émergé sur D’intégration cross-canal avec différents cadres conceptuels, des modéles
analytiques et des recherches exploratoires. Toutefois, Cao et Li (2014) déplorent une grande
difficulté a obtenir des résultats probants et des preuves quant a I’effet de I’intégration cross-
canal sur la performance lors de I’ajout de nouveaux canaux (Avery et al., 2012). Les auteurs
ont mesuré I’influence de différentes variables, comme par exemple la corrélation positive de
I’intégration cross-canal sur la croissance des ventes, modérée toutefois par la qualité de
I’expérience en ligne ou encore 1’existence de points de vente physiques (Cao et Li, 2014). I
s’avere en effet que s’il existe de nombreux leviers pour activer une stratégie omni-canal, de
nombreux facteurs viennent en réalité modérer I’efficacité d’une telle stratégie. Ce constat a
également contribué a la réflexion autour de notre cadre conceptuel et nous a poussée a nous
attarder sur les dimensions moins rationnelles, tangibles et plutét symboliques et culturelles de

’organisation.

= Un double défi technologique et culturel

Au-dela de la nécessité de repenser les stratégies concurrentielles pour accompagner
I’expérience sans couture (e.g. touchpoints interactifs en magasin, mise a disposition de wifi

gratuit), c’est toute 1’organisation qui doit étre re-conceptualisée pour mieux s’intégrer a son
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écosystéme omni-canal, de la gestion de la culture et des Hommes (Picot-Coupey et al., 2016)
aux business models (Sorescu, Frambach, Singh, Rangaswamy et Bridges, 2011).

En premier lieu, les organisations doivent initier leur transformation sur un plan technique et
technologique (Bezes et Jardat, 2014 ; Lemon et Verhoef, 2016). Intégrer la data des canaux
pour une parfaite connaissance des clients et des comportements afin de proposer des offres
personnalisées, refondre ou moderniser le systéme d’informations (il s’agit souvent de
fusionner plusieurs outils informatiques et d’en harmoniser le contenu), adapter 1’outil
logistique, revoir ’allocation des ressources et la coordination interne, repenser 1’évaluation
des canaux sont autant de chantiers techniques a mettre en place (Neslin et al., 2006). Il s’agit
de moderniser I’ensemble des outils (e.g. logistique) et systémes (e.g. informatiques) de sorte a
ce qu’ils puissent se conformer aux nouveaux standards imposés par le marché (e.g. délais de
livraison toujours plus courts, personnalisation de la communication). Les distributeurs doivent
acquérir des ressources nouvelles ou modifier les ressources existantes pour parvenir a une
bonne intégration des canaux (Lewis et al., 2014). Outre ces transformations lourdes et
coditeuses, les difficultés organisationnelles auxquelles doivent faire face les distributeurs sont
plus profondes et difficilement palpables et quantifiables. Pourtant, certaines sont méme la
cause des difficultés a réformer les systemes techniques actuels, en raison de profils de
collaborateurs experts de la distribution physique, peu acculturés aux nouvelles exigences du
digital. Il y a donc un probléme de compétences humaines et une fracture numérique en raison
de certains collaborateurs non acculturés au digital (i.e. profils de digital immigrants versus
digital natives ; Collin-Lachaud et Longo, 2014) qui entrave la transformation. Dans un effet
de cercle vicieux, les jeunes talents fuient ces organisations archaiques (Rigby, 2011). Par
ailleurs, les silos formés au fil du temps limitent la collaboration et créent des rivalités entre les
entités, notamment les canaux, avec des problémes de métriques désalignées entre vendeurs
physiques et a distance par exemple. Par ailleurs, I’immobilisme de la distribution réside dans
son incapacité historique a opérer des innovations disruptives (Rigby, 2011). Suivant le dicton
« retail is detail », les distributeurs seraient plus a 1’aise a mettre en place des innovations
incrémentales, €évitant soigneusement de s’éloigner de la concurrence par des innovations
majeures. Cependant, 1’actualité récente de certaines enseignes (e.g. le géant américain
Toys’R’us ou I’enseigne germano-britannique de prét-a-porter Bench) qui ont disparu du
paysage de la distribution (comme auparavant Virgin ou Surcouf en France) a probablement
fait évoluer la croyance néfaste des distributeurs qui pensaient leur pérennité acquise. Par

conséquent, il convient de sortir du mimétisme caractéristique de la distribution pour aller vers
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la construction d’une véritable expérience pensée pour le client et non dans une simple stratégie
d’imitation. Les enseignes doivent également changer pour un mode de fonctionnement plus
agile et « technology-savvy » (Rigby, 2011) et apprendre a dépasser des systemes de mesure
obsolétes (oubliant les comportements de free-riding des consommateurs par exemple) (Heitz-
Spahn et Filser, 2014).

En somme, les organisations doivent opérer un véritable changement culturel et une remise a
plat de leurs acceptions pour s’inscrire dans le nouvel environnement omni-canal, au-dela de
I’adoption d’une stratégie de distribution digitale incomplete (Rigby, 2011) et rendre
véritablement possible la cohabitation non-conflictuelle des canaux, I’amélioration de
I’utilisation des ressources, les flux de produits au sein d’un canal et entre plusieurs canaux et

I’amélioration de 1’expérience du consommateur (Saghiri et al., 2017).

Pour ce faire, un changement de posture et de paradigme au sein des organisations est
nécessaire. Tres centrées sur le court-terme, elles doivent apprendre a réviser les indicateurs
(Ailawadi et Farris, 2017), a envisager les effets de leurs stratégies dans la durée, a accepter de
prendre des risques (en dehors des sentiers battus des comportements mimétiques) et de se
tromper (Rigby, 2011). Si ’omni-canal permet d’augmenter le volume de ventes, de réaliser
des économies, d’augmenter la confiance des consommateurs et de se différencier par une offre
de services a valeur ajoutée, ces bénéfices ne sont possibles qu’en considérant aussi I’aspect
culturel que la mutation vers 1’omni-canal implique. Qui plus est, a la différence de ses
prédecesseurs (multi-, cross-), I’omni-canal implique davantage de canaux (et donc de
complexité de gestion), une perspective plus large de ces canaux mais aussi de ’ensemble des
points de contact avec les consommateurs, une disparition des frontiéres entre ces points de
contact et canaux et enfin, d’étre centré sur 1’expérience de marque offerte au consommateur
avant tout (Picot-Coupey et al., 2016). A titre d’illustration, ce sont les distributeurs qui doivent
operer la transition la plus radicale entre un canal unique (e.g. magasin) et ’adoption d’une
stratégie omni-canal qui confirmeront que le défi est plutdt culturel que technique (Treadgold
et Reynolds, 2016). Picot-Coupey et al. (2016) ont a I’inverse étudié la compréhension globale
des enjeux des e-tailers adoptant une stratégie omni-canal au travers de I’ouverture de points
de vente physiques. Quel que soit le sens de la transformation, du click aux bricks, du catalogue
papier au e-commerce ou au mobile), le futur de la distribution réside inéluctablement dans sa
capacité a évoluer sur le plan culturel (Moati, 2016) en dépit de la necessité de ne pas minimiser

les besoins de modernisation de la supply chain et des systémes d’informations (Bezes et Jardat,
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2014). La pérennite des distributeurs dépend donc de leur capacité a remettre en cause le modele
qui a construit leur succes et a mettre en place de nouveaux modes de fonctionnement ad hoc
(Moati, 2016).

Résume du Chapitre I — Section 2
L’objectif de cette section était de voir de quelle maniére les évolutions du marché
(i.e. attentes des consommateurs, standards concurrentiels) conduisent les
distributeurs a la nécessité de transformer leur modele historique pour mieux
répondre a ces nouvelles exigences. Nous nous sommes concentrée sur la littérature
relative aux organisations qui tentent de quitter un modéle pour un autre, et qui
progressivement tendent vers I’omni-canal. Cette section a présente le contexte dans
lequel la distribution a mené son évolution du mono-canal au multi-canal puis au
cross-canal et les prémices de son inscription dans un modéle omni-canal. Nous
avons pris connaissance de la fagon dont les organisations se mettent en mouvement
pour survivre. Elles tentent alors de faire évoluer leur modele actuel (souvent, leur
mode¢le historique méme s’il s’est accommodé de canaux supplémentaires) pour
véritablement s’inscrire dans un modele omni-canal. Nous avons exposé les deux
principaux types d’enjeux que recouvre cette transformation : des enjeux techniques
et technologiques mais aussi des enjeux culturels. Ce sont ces derniers enjeux
auxquels se réfere spécifiquement notre objet de recherche.
Désormais qu’a été clarifié en quoi consiste la mutation vers 1’omni-canal, la
derniere section de ce chapitre vise & comprendre les enjeux du changement
organisationnel et plus particulierement culturel et a identifier ses implications pour

les distributeurs.
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Section 3. Mutation des distributeurs vers I’omni-canal : la conduite d’un changement
culturel

Dans cette section, nous nous attardons sur les voies d’atteinte de ce modele idéalisé qu’est
I’omni-canal, difficile a mettre en ceuvre en raison des évolutions technologiques mais aussi et
surtout culturelles requises que nous avons évoquees précédemment. Désormais, nous
explorons le concept générique de changement organisationnel avant de le mettre en contexte
par rapport a la mutation qui nous intéresse. Cela nous permet de caractériser le changement
organisationnel a 1’ceuvre parmi les acteurs de la distribution en tant que changement dit
« culturel ». Nous nous intéressons ensuite aux acteurs individuels, ¢’est-a-dire aux membres

des organisations qui sont les premiers impactés par le changement culturel.

Figure 4c : Structure et contextualisation du chapitre |

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux
et définition de la mutation des organisations

Section 1. Historique et regard socio-culturel sur la
distribution

PARTIE 1. Section 2. Emergence, définition et enjeux
organisationnels de 1’omni-canal

Revue de la Section 3. Mutation des distributeurs vers I’omni-
canal : la conduite d’un changement culturel

Chapitre 1. Pour une compréhension des implications de la mutation
culturelle : exploration la culture organisationnelle

littérature

Chapitre I1l. Raconter le changement dans les organisations : le
storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal

Sous-section 3.1. La dimension culturelle du changement

Nous explorons ici les fondements théoriques et les définitions du changement organisationnel
mais aussi les types de changement identifiés, pour préciser ce que recouvre le changement

culturel concerné par la mutation vers 1’omni-canal.
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» Fondements et définitions du changement organisationnel

Le changement a toujours existé, a une échelle transcendant 1’existence humaine et a souvent
lieu sur des cycles supérieurs a la durée de vie de celle-ci. Le changement, en place et lieu de
I’environnement de travail, constitue le changement organisationnel. Le contexte actuel de
mutation de la distribution ainsi que le cadre d’émergence de notre problématique conduisent a
s’intéresser a ce champ conceptuel, sans chercher a en produire une littérature exhaustive.
L’objectif est davantage de poser des bases de compréhension de notre contexte et des
problémes managériaux qu’il génére en vue d’explorer des voies de résolution possible au
travers du cceur de notre cadre théorique, présenté dans les chapitres Il et Ill. Sans nous
affranchir de la complexité du rapport de I’organisation au changement, nous privilégions une
réflexion autour des relations individuelles et collectives des membres de 1’organisation au

changement, approche qui fait sens avec notre objet de recherche.

En sciences de gestion, le changement recouvre des significations variées mais pour la plupart
des auteurs, il s’agit du « passage d'un état a un autre, qui est observé dans I'environnement et
qui a un caractere relativement durable » (Collerette, Delisle et Perron, 1997, p. 20). Pour Hafsi
et Fabi (1997), « le changement nait de la différence entre un état vécu et un état désiré dont la
prise de conscience provient d'un surcroit d'information externe ou interne qui génére un «
stress » organisationnel » (p.98). Cette seconde définition a I’intérét de souligner le caractére
potentiellement subi du changement. Appliqué a I’organisation, le changement a entrainé la
proposition de plusieurs définitions dont deux ont particulierement retenu notre attention. Pour
Grouard et Meston (1998), le changement organisationnel est le « processus de transformation
radicale ou marginale des structures et des compétences qui ponctue le processus d'évolution
des organisations » (p.98). Collerette et al. (1997) présentent, quant a eux, le changement
organisationnel comme « toute modification relativement durable dans un sous-systeme de
I'organisation, pourvu que cette modification soit observable par ses membres ou les gens qui
sont en relation avec ce systeme » (p.20). Ces définitions nous semblent pertinentes ici dans la
mesure ou elles considérent le changement vécu par ceux qui le percoivent et le vivent dans
I’environnement organisationnel. Dans le cadre de notre recherche, nous retenons plus
particulierement la seconde définition de Collerette et al. (1997). Au-dela d’aborder le
changement dans la puissance de sa mise en ceuvre (i.e. radical ou marginal), elle évoque le
caractére « durable » et « observable » du changement. Dans notre contexte, on parle bien de

I’émergence du modéle omni-canal, succédant a des modeles de distribution bien ancrés dans
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les organisations. Il s’agit donc tout a la fois de parvenir a changer des représentations durables
imposées par les modeles a 1I’ceuvre auparavant (i.e. multi-canal et cross-canal) et d’instaurer
celui de I’omni-canal comme durable a son tour. De plus, afin de répondre aux exigences du
marché (i.e. attentes des consommateurs et standards concurrentiels), il convient d’opérer un
changement visible et concret pour les membres de 1’organisation, en lien avec le marché et les

consommateurs.

Inéluctable et irrésistible changement

Les productions académiques sur la conduite du changement au sein des organisations sont
pléthoriques. La distribution a connu de nombreuses phases de changement — pour ne pas dire
qu’elle est en perpétuel changement — plus ou moins intense et généralisé selon les périodes.
Mais la «transformation digitale ou omni-canal » telle que I’appellent les managers est
indéniablement la transformation de la décennie, en ce qu’elle recouvre une grande variété de
sujets et englobe nombre d’évolutions connexes a I’instar des enjeux liés au big ou au smart
data, au social shopping sur les réseaux sociaux, au m-commerce sur mobile ou encore a
I’introduction de [I’intelligence artificielle dans des domaines variés (e.g. chatbots,
automatisation robotisée, véhicules autonomes). Par conséquent, considérer la littérature sur le
changement dans 1’étude de la mutation omni-canal semble tout a fait a propos. Dans ce
contexte, la capacité des acteurs a enclencher efficacement un processus de changement s’avére
nécessaire a leur survie sur le marché. Dhingra et Punia (2016) rappellent également que le
changement est inévitable pour toute organisation et qu’il vaut mieux tenter de le manager que
de I’éviter en vain. Il est en effet impératif d’implémenter réguliérement des changements
stratégiques, structurels, processuels et culturels en raison des dynamiques de I’environnement.
Ces variations environnementales, notamment les événements économiques, impliquent des
réponses de la part des managers (Pettigrew, 1985, cité par Dhingra et Punia, 2016). Le
changement n’est plus un événement rare et bouleversant mais bien une réalité du quotidien
avec laquelle il faut composer bien que mener une opération de changement s’avere un véritable
défi pour la plupart des organisations. Il s’agit, en effet, a chaque fois de situations inédites, de
cas uniques en raison de la diversité de la nature des organisations et de leur activite, de leur
culture et des valeurs spécifiques, du style de leadership et de management pratiqué ou encore
du comportement adopté par les collaborateurs. Dans le contexte de mutation vers 1’omni-canal,
il ne s’agit pas uniquement de changer pour survivre, bien que le mantra de devenir omni-canal

sous-entende cette fatalité. Il s’agit surtout d’apporter la révolution que les consommateurs
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attendent en termes d’expérience et qu’ils iront chercher ailleurs si une organisation donnée ne

peut la leur offrir (Rigby, 2011).
=  Types et processus de changement

Le changement peut survenir a la suite de décisions prises par les organisations pour s’adapter
en raison de [D’intervention de facteurs internes ou externes. Grouard et Meston
(1998) identifient six principaux facteurs externes que sont le marché, la concurrence, les
innovations technologiques, 1I’évolution de la Iégislation et de la réglementation, la modification
de I’actionnariat et I’évolution de la société, des modes de vie et des modes de pensées. Quant
aux facteurs internes, ils en relevent deux : le développement de 1’entreprise et sa croissance
ainsi que 1’évolution de la vision du dirigeant. Nous avons vu que la mutation omni-canal est
une conséquence de facteurs externes avant tout, qui poussent les organisations a s’adapter. En
interne, les dirigeants s’approprient une stratégie en phase avec cette nécessité, qui provient
néanmoins bien du marché externe. Apres avoir pris connaissance des différents facteurs
déclencheurs du changement, notons qu’il existe plusieurs modélisations du processus de
changement dont celui de Lewin (1958, cité par Collerette et al., 1997) dont la contribution
porte principalement sur le changement des attitudes généré par I’instauration du changement.
Le type de changement opéré peut étre distingué en fonction de la profondeur du changement
(superficiel ou radical) pour signifier la maniére dont il affecte la réalité organisationnelle. Au-
dela de ces caractérisations du changement en fonction de leur importance et de leur durabilité,
on peut également s’interroger sur la rapidité d’implémentation du changement, potentiellement
fonction du mode d’imposition — choisi ou subi (Grouard et Meston, 1998). Collerette et al.
(1997) examinent les expériences vécues par les individus en interaction alors qu’ils subissent
le changement et identifient alors 4 étapes du changement : (1) I’éveil, (2) la désintégration, (3)
la reconstruction et (4) I’intégration. Nous n’avons pas I’ambition, ni la vocation dans une thése
en marketing a explorer en profondeur la théorie produite a 1’égard du changement et de
I’ensemble des modalités qu’il recouvre. Cependant, ces quelques étapes permettent de mieux
comprendre le processus de changement qui s’opere a deux niveaux mais aussi a deux vitesses

chez les distributeurs (voir figure 6).
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Figure 6 : Les étapes du changement de la mutation vers 1’omni-canal
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oeuvre d'un
processus
d'amélioration
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marché.
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proposées et
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Selon le processus élaboré par Collerette et al. (1997), (1) I’éveil correspond a une phase
d’interrogation quant a I’utilité de préter attention ou non aux pressions qui s’exercent sur
I’organisation et qui entraine 1’acceptation ou le refus de remise en cause des représentations
du réel qui s’appliquent. En matiére de mutation vers 1’omni-canal, le refus (ou simplement la
passivité) face aux évolutions ont conduit certains acteurs la faillite (e.g. le vépéciste historique
3 Suisses, sauvé par un rachat en 2017 mais dont les effectifs et le poids sur le marché ont été
fortement réduits). Le passage a 1’étape (2) de désintégration a lieu lorsque la remise en cause
est acceptée. Cette deuxiéme phase correspond au diagnostic des aspects jugés non pertinents
dans le systeme de représentation actuel et dans les pratiques qui en découlent. L’étape (3) de
reconstruction vise a la recherche de significations nouvelles qui seront plus pertinentes. Il
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s’agit d’une phase intermédiaire ayant dépassé le stade de la remise en cause mais ou le choix
des représentations finales n’est pas abouti. Enfin, la phase (4) d’intégration consiste a
cristalliser les représentations et les pratiques qui deviendront petit & petit naturelles dans le
nouveau systéeme et a les évaluer. La figure 7 met en évidence le déroulé des étapes dans le
contexte de mutation vers 1’omni-canal, sur le plan technologique puis culturel. On constate au
travers des étapes en gris foncé (pour partie achevées, notamment sur la partie technique et
technologique bien que nombre de distributeurs soient encore en phase d’implémentation voire

de recherche de nouveaux outils) que la mutation culturelle n’en est qu’aux prémices.

= Un changement culturel

Nous avons vu dans la section précédente que la mutation vers I’omni-canal implique deux
types de transformations, 1’une plutdt technique et technologique et I’autre d’ordre culturel. La
transformation qui touche les distributeurs reléve donc davantage d’un changement permanent
qui doit s’opérer en profondeur, jusque dans les fondements culturels (e.g. systéme de valeurs)
et s’inscrire sur le long terme. Si son origine releve de facteurs externes, également évoqués
dans la section précédente (e.g. digitalisation croissante, élévation des standards
concurrentiels), la nécessité de changement se révéle particulierement dans 1’incompatibilité
plus ou moins forte selon les distributeurs du mode¢le en place et de la culture qui I’accompagne
et régit toute ’organisation. En effet, aprés avoir entrepris ou achevé de transformer les
éléments formels et tangibles comme la logistique ou les systémes d’information, ce qui freine
I’accomplissement de la mutation des distributeurs concernent des éléments moins formalisés
(source : revue de presse professionnelle). La fagon d’animer les équipes, de prendre des
décisions, les valeurs d’entreprise ou encore les routines et coutumes spécifiques en font partie
(Picot-Coupey et al., 2016). En réalité, une multitude de comportements agrégés dans
I’expérience collective constituent un bagage propre a chaque organisation et font de tout
changement, un changement d’ordre culturel. Comme le soulignent Mintzberg, Ahlstrand et
Lampel (1999) que nous paraphrasons, « (...) tout changement porte sur la culture, les modes
de fonctionnement, les habitudes et les compétences a long terme » (p.122). Il apparait donc
nécessaire de s’interroger sur la congruence de la culture en place avant d’entreprendre un

changement qui laisserait perdurer une culture inadéquate et rendrait vains les efforts entrepris.

18 Réalisée dans le cadre de 1’étude de cas multiples réalisée, pour améliorer notre connaissance du contexte des cas d’étude
(cf. Partie 2 — Méthodologie de la recherche).
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Nous avons vu par exemple que si le magasin physique a bien encore un bel avenir devant lui,
il y a une nécessité absolue a revoir la fagcon de concevoir le commerce physique, par exemple
en termes d’impact sur I’environnement et les environnements commerciaux ou encore en
matiére d’expérience offerte par la technologie ou les espaces créatifs qui tendent a devenir la
norme (Bell et al., 2018). 1l s’agit bien la d’un changement de conception du métier d’origine
des enseignes brick-and-mortar, qui doit s’appréhender au travers d’un changement culturel.
Une fois la question de la profondeur du changement résolue, celle de la vitesse s’avere tout
aussi cruciale. S’agissant de la mutation vers 1’omni-canal, deux dangers peuvent étre soulevés
: se transformer trop lentement menace la position de 1I’enseigne sur le marché mais a contrario,
évoluer trop vite ne laisse pas le temps nécessaire pour 1’apprentissage organisationnel (Rigby,
2011). Comme nous I’avons exprimé dans la premiére section du chapitre relative a la notion
d’emboitement (Bobrie, 2014), il est impératif que la distribution prenne en compte les
évolutions de I’environnement mais aussi le rythme de ces évolutions et de se synchroniser.
Aussi, au-dela de la volonté stratégique de devenir omni-canal, il faut mener une réflexion
autour de nombreux éléments facteurs de la réussite de la conduite du changement dans une

vision holistique.

Afin de conclure cette premiere sous-section, nous proposons une synthétisation du changement
organisationnel vers 1’omni-canal (dans quel contexte socio-culturel il s’inscrit et comment il
est défini) au travers de 3 grandes périodes. Nous réalisons cette synthése spécifique pour le
changement organisationnel dans le secteur de la distribution, sur 4 grandes périodes (voir
tableau 3).

Tableau 3 : Historique du changement dans la distribution

Conception et acteurs du

I’émergence et au déploiement
massif du libre-service.

Période Contexte socio-culturel
changement
Croissance et stabilité | > Quoi ? Synonyme de progres, de
Fin de la 27 économique avec une forte | développement, de croissance et
Guerre Mondiale consommation a I’issue des | d’adaptation.
ot Trente périodes de privation et de | > Qui ? Les dirigeants
Glorieuses rationnement  conduisant a

Milieu des années
70280

Invention puis essor rapide du
format de I’hypermarché, des
centres commerciaux et zones
d’activités commerciales en
périphérie des villes.

> Quoi ? Processus discontinu et
révolutionnaire, considéré comme
une situation de crise dans la vie
organisationnelle.

> Qui ? Les dirigeants

57




PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

Fin des années 80
a 2000

Perte de vitesse des points de
vente physiques au profit de
I’essor de la vente en ligne avec
I’arrivée et la généralisation
d’Internet.

> Quoi ? Considéré comme la seule
chose prévisible, ¢’est-a-dire comme
une réalité quotidienne avec laquelle
il faut composer, entrainant un
processus continu d’apprentissage
permettant 1’innovation.

> Qui? Tous les membres de
’organisation

Renouveau du paysage de la

> Quoi? Considéré comme une

distribution : nouvelles | « norme », contraire a 1’essence du

tendances (consommation | commerce.

collaborative,  retour  aux | > Qui ? Affaire de tous les membres
Des années 2000 | formats de proximité, | issus de 1’organisation ou non:
a aujourd’hui crowdsourcing), nouvelles | intégration de 1’écosystéeme au

formes de concurrence (start-
up), consommateurs
compétents et connectes (e- et
m-commerce)

processus de changement

On constate que le changement a toujours fait partie des genes de la distribution. Néanmoins,
sa conception et ses protagonistes ont évolué avec le temps, au fil des évolutions socio-
culturelles qui ont marqué I’histoire du secteur. La mutation vers I’omni-canal s’inscrit
désormais dans un contexte ou plusieurs phénomenes se chevauchent et s’entremélent, a I’instar
de I’essor de la consommation collaborative (Belk, 2014 ; Juge et al., 2018) ou du phénomeéne
des start-up qui remodélent le paysage concurrentiel. De fait, la facon de concevoir le
changement est elle aussi impactée, et vient bouleverser la fagon de le conduire dans les
organisations ainsi que les membres des organisations qui en sont impactés. Les collaborateurs
sont d’ailleurs les premiers touchés par la mutation culturelle, en ce qu’ils sont les premiers
porteurs voire co-créateurs de la culture. Si cette derniére s’inscrit donc au ceeur du changement
en vue d’opérer la mutation vers 1’omni-canal des distributeurs, il convient de s’intéresser aux

individus qui sont les premiers impactés par une révision culturelle.
Sous-section 3.2. Les collaborateurs au coeur du changement culturel

A notre connaissance, la littérature n’a que peu exploré le processus de transformation vers
I’omni-canal d’un point de vue organisationnel, bien que certains auteurs ait identifi¢ une
nécessité d’évolution culturelle (Moati, 2016 ; Picot-Coupey et al., 2016 ; Treadgold et
Reynolds, 2016). L’objectif de cette seconde sous-section est d’étudier la maniere dont il est

appréhendé par les collaborateurs.
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= Entre adhésion et résistance : les réponses au changement

Le risque inhérent a I’évolution des distributeurs s’accroit lorsqu’on considére la résistance au
changement, latente chez la plupart des individus. Si pour certains le changement apporte une
certaine forme de satisfaction, pour d’autres, il est synonyme de souffrance et de stress (Dhingra
et Punia, 2016). Schein (1999, cité par Perotti, 2011) juge que la peur d’apprendre (learning
anxiety) se pose comme principal facteur de résistance chez les collaborateurs, qui tentent
inéluctablement de se préserver et de garder leur travail intact (survival anxiety). Ces derniers
génerent de la résistance sous la forme de forces restrictives qui viennent s’opposer aux
évolutions des conduites en situation de travail et a 1’acquisition de compétences nouvelles
(Morin, 1996, cité par Perotti, 2011). De fait, méme planifié, un changement n’aboutit jamais
dans son intégralité ; une part émergente est systématiquement intégrée a la stratégie mise en
place in fine (Mintzberg et Waters, 1982, cités par Perotti, 2011) en raison des réponses
imprévisibles des individus impactés. A 1’heure de I’omni-canal, les organisations peuvent en
effet faire face a des formes de résistance plus ou moins marquées, a I’image du personnel de
contact qui voit son métier et sa propre légitimité remis en cause comme I’exprime Leroy (2014)
qui évogue un « blues du vendeur ». Les routines que développent les collaborateurs dans leur
travail deviennent génératrices d’inertie au détriment de la performance (Nelson et Winter,
1982, cités par Leroy, 2014), venant complexifier le changement culturel. Si la littérature
spécifique sur I’omni-canal n’a pour le moment pas proposé de développements théoriques
laissant présager du niveau d’acceptation ou de rejet de la stratégie omni-canal par les
collaborateurs, la réussite du projet de changement est conditionnée par I’adhésion et la
participation pleine et entiére des membres de 1’organisation, sans quoi I’évolution culturelle
vers une distribution omni-canal ne peut avoir lieu. Développer 1’adhésion des collaborateurs

apparait donc comme une condition sine qua non de la mutation culturelle des organisations.
= « Readiness to change » ou comment développer I’adhésion des collaborateurs

La gestion du changement est définie comme le « processus qui assiste les individus et les
organisations dans le passage d’une ancienne maniere de faire les choses a une nouvelle
maniére » (Kuhn et Giuse, 2001, cités par Perotti, 2011, p.54). En 1’occurrence dans le contexte
de mutation étudie, le distributeur doit accompagner I’ensemble de ses membres afin qu’ils
adoptent de nouveaux comportements, modes de fonctionnement et de pensées congruents avec

I’environnement omni-canal. Le caractere culturel du changement qui touche les distributeurs
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semble requérir un réel accompagnement en vue d’opérer une révision d’éléments
profondément ancrés dans 1’organisation et incarnés par ses membres. Méme s’il est a
I’initiative des distributeurs eux-mémes, un changement culturel ne se décréte pas. Il est
impératif d’accompagner les collaborateurs dans une démarche volontariste. Pour s’inscrire
dans la durée et avoir I’ampleur nécessaire compte tenu de la transversalité et de la globalité du
phénomeéne de mutation vers 1’omni-canal, les distributeurs doivent mettre leurs propres
ressources humaines au cceur du projet de changement. C’est au travers de la notion de
readiness to change que nous relions le concept de changement organisationnel aux principaux
intéressés au sein des distributeurs : les collaborateurs.

Littéralement, on peut traduire le construit de readiness par la promptitude exprimée envers
quelque chose. Il recouvre la notion de préparation au changement, le fait d’étre averti, alerte
ou encore paré a toute éventualité, comme par exemple celle du changement (readiness to
change). Merriam-Webster (2005, cité par Dhingra et Punia, 2016) le décrit comme « la
préparation physique et mentale » avant de vivre une expérience ou de mettre en ceuvre une
action particuliere. Pour Ingersoll (2000, cité par Ghingra et Punia, 2016), il s’agit du meilleur
prédicteur de I’engagement d’un collaborateur envers une organisation. Cette capacité
intrinséque a considérer le changement comme positif lorsqu’il advient permet d’étre plus a
méme de s’engager dans celui-ci. Dans notre cas, il s’agit donc de la propension & adhérer au

projet de mutation vers 1’omni-canal.
= Accompagner les premiers acteurs du changement culturel

La finalité de ’accompagnement est de parvenir a une bonne appropriation du changement par
les collaborateurs. L appropriation est représentée par une période qui sépare les deux phases
caractérisées par des routines stabilisées. Ce processus d’appropriation s’achéve par
I’incorporation de la nouveauté dans une routine en place (Houze, 2001, cité par Perotti, 2011).
11 s’agit donc de faire adopter de nouvelles routines aptes a faire évoluer les organisations sur
le plan culturel, de maniere pertinente pour s’inscrire dans un nouvel environnement omni-
canal. Pour Dhingra et Punia (2016), il s’agit d’un processus cognitif qui induit ou non des
comportements favorables au changement. La propension a changer aide considerablement
I’organisation a conduire sa transformation dés lors qu’elle a identifié les forces majeures qui
conditionnent le changement et développé des stratégies pour y répondre. Ainsi, il convient de
prendre en compte ces forces contraignantes pour mettre en ceuvre des stratégies qui vont

permettre d’abaisser ces barrieres au changement (Armenakis, 1999, cité par Dhingra et Punis,
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2016), comme les comportements résistants. A titre d’exemple, la propension a changer chez
les collaborateurs peut étre développée au moyen de la participation (Coch et French, 1948,
cités par Dhingra et Punia, 2016). L’implication dans le processus de changement les rendrait
en effet plus enclins a se transformer. Il s’agit bien de tentatives proactives destinées a
influencer les attitudes, croyances, intentions et finalement a repousser les éventuels

comportements résistants vis-a-vis du changement.

Lors de la conduite d’un projet de changement, « toute organisation est confrontée a deux
catégories de problémes : le maintien de la cohésion interne malgré les diversités individuelles
et l'interaction constante et obligée avec [’environnement » (Soparnot, 2004, p.2). Nous avons
abordé les conséquences potentielles sur les membres des organisations, et particulierement sur
les collaborateurs en tant que premiers destinataires de la stratégie de transformation vers
I’omni-canal (adhésion ou non). De plus, en lien avec les théories de I’emboitement évoquées
dans la premiére section du chapitre, Soparnot (opcit) souligne 1’importance des liens avec
I’environnement externe a 1’organisation pour changer. Par conséquent, le changement culturel
doit étre accompagné par I’organisation, notamment incarnée par un individu leader du
changement (Picot-Coupey et al., 2016) mais aussi s’avérer cohérent avec 1’environnement
socio-culturel (i.e. rapidité et intensité des évolutions, technologiques ou comportementales par
exemple). Toutefois, ’individu reste bien 1’« acteur principal » du changement (Jaujard, 2007,
p.57) puisque les organisations ne peuvent conduire le changement qu’au travers de 1’action
individuelle et collective de leurs membres (George et Jones, 2001, cités par Perroti, 2011).
Drailleurs, les organisations qui parviennent le mieux a se transformer sont celles qui s’attardent
davantage sur les hommes que sur 1’aspect technique du changement (Quinn, 1994, cité par
Perroti, 2011). Compte tenu de I’importance du réle des collaborateurs souligné dans la
littérature, chercher a développer la propension au changement (readiness to change) des
individus dans les organisations parait indispensable pour conduire un changement auquel les

collaborateurs adhérent.

De plus, la notion de readiness nous semble appropriée en ce que 1’omni-canal constitue encore
un idéal, une utopie pour les organisations. Leur évolution est lente et complexe. La prise de
conscience d’un impératif de changement humain et culturel débute seulement. L’objectif n’est
donc pas d’aboutir a un état de changement final et figé mais plutot d’inculquer un état d’esprit,

une philosophie, une aptitude a adopter une posture proactive pour conduire une transformation
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dont 1’aboutissement ou la ligne d’arrivée n’est, en somme, pas Véritablement identifié.
Développer la propension au changement des collaborateurs suggére surtout de leur permettre
d’appréhender un concept (celui du changement) et d’un état d’esprit (celui que les distributeurs
placent derriére la notion d’omni-canal). La notion de readiness semble donc particuliérement
appropriée en vertu de sa connotation plus volontariste et individuelle que celle de « conduite
du changement ». Elle suggére de laisser le temps a chacun de s’approprier les implications de
la transformation, une notion de vitesse cruciale dans la mutation vers 1’omni-canal (Rigby,
2011). II ne s’agit pas en effet seulement d’obtenir le résultat opposé a la résistance ou a la
réticence. En effet, le contraire de la résistance est bien 1’absence de résistance, et non pas
I’adhésion. Elle peut donc, sans générer de comportements résistants, entrainer une forme de
passivité relative au changement qui serait alors inefficace pour opérer un changement culturel
durable. Or, un changement culturel ne pouvant se produire qu’avec le soutien et par ’action
des individus imprégnés de la culture de 1’organisation, il est indispensable qu’ils soient les

premiers porteurs du projet.

Résumeé du Chapitre | — Section 3

Notre objectif au travers de cette section était d’appréhender le concept de
changement organisationnel et les différents aspects qu’il recouvre. Il s’inscrit en
effet de maniere sous-jacente tout au long de notre recherche. Il est donc apparu
nécessaire de lui consacrer une section afin d’en explorer les contours et d’affiner
ce que nous entendons par « changement ».

Apreés une définition du changement pertinente pour notre contexte de mutation vers
I’omni-canal (i.e. un changement de type culturel), nous nous intéressons aux
membres des organisations et a leur rapport au changement. Nous mobilisons la
notion de « readiness to change » comme impératif pour la mise en mouvement des
équipes autour du projet de transformation. En effet, une évolution culturelle est
requise en profondeur en vue d’aboutir a la naissance d’une culture ad hoc, que les
membres des organisations adoptent et diffusent parmi toute 1’organisation.

Si nous y reviendrons ponctuellement dans les chapitres suivants, le changement
s’inscrit en toile de fond de I’ensemble du manuscrit, traitant bien de 1’évolution de
la culture organisationnelle (Chapitre I1), et soutenue par un storytelling des

distributeurs qui cherchent a s’adapter (Chapitre I11).

62



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

Conclusion

Ce premier chapitre de la revue de la littérature était 1’occasion de présenter le contexte de notre
recherche et le cadre théorique central de I’omni-canal. Nous avons ainsi souhaité revenir aux
fondamentaux du métier de distributeur et voir quelle est la position de la distribution dans la
sociéte. Dans ce premier chapitre, il nous a semblé nécessaire de repartir de la définition de la
distribution et de montrer au travers de la théorie de I’encastrement le cadre ¢élargi dans lequel
elle opeére. Cette vision holiste nous est apparue nécessaire pour évoquer la mutation vers
I’omni-canal, une transformation que nous abordons dans sa perspective « culturelle » ou en
termes plus manageriaux, « humaine ». Notre investigation a révélé une forte évolution du role
du distributeur en raison notamment de son ancrage socio-culturel.

Nous avons ensuite dressé un portrait de 1’évolution des formules de distribution, du mono-
canal au multi-, cross- et vers un idéal omni-canal, qui impacte fortement les modéles multi- et
cross-canal en place. Aprés avoir expose les causes, les enjeux et les implications de ces
évolutions successives, nous nous sommes intéressee a la maniére dont les organisations et les
individus au sein des organisations appréhendent ce changement vers un modele omni-canal.
Ici, la notion de changement est sous-jacente, puisque nous abordons 1’omni-canal dans le cadre
d’un processus d’évolution de la distribution d’un modele donné (multi-canal, cross-canal) vers
un nouveau modeéle (omni-canal). 11 est alors apparu nécessaire d’explorer plus avant ce que
recouvre le changement organisationnel. Dans notre contexte, nous avons vu qu’en dépit des
évolutions techniques et technologiques requises, il s’agit davantage d’un changement d’ordre
culturel, concernant les Hommes, leurs fagons de faire et modes de pensées. Nous qualifions
donc désormais cette évolution de « mutation culturelle des distributeurs vers 1’omni-canal » et
nous intéressons a la maniére dont les individus dans les organisations participent a ce
changement culturel dont ils sont les premiers acteurs au travers de la notion de readiness to
change.

Au terme de ce premier chapitre, 1’objectif était de parvenir a discerner I’étendue de la mutation
que nous souhaitons étudier en particulier. En effet, la largeur du concept de changement, tant
sur le plan théorique qu’empirique, impose de préciser sous quel prisme nous nous y
intéressons ; et le prisme culturel laisse en définitive toute son ampleur a la mutation et son
ambition & notre projet de recherche. Par conséquent, c’est bien le rdle de la culture
organisationnelle dans la mutation des distributeurs qu’explore le deuxieme chapitre de cette

revue de littérature.
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Introduction

Si la mutation de la distribution vers 1’omni-canal n’est pas une fin en soi (Collin-Lachaud,
2014), elle semble néanmoins constituer un impératif compte tenu de 1’évolution du marché, de
I’intensification de la concurrence et des nouvelles exigences des consommateurs que nous
avons détaillés dans le premier chapitre. Les distributeurs cherchent donc a s’adapter aux
contraintes que ce nouvel environnement (qu’ils ont paradoxalement contribué a construire) et
que des consommateurs, toujours plus exigeants, informeés, connectés et compétents leur
imposent (Piotrowicz et Cuthbertson, 2014).

Construit sur des modes de distribution et de consommation aujourd’hui caduques, c’est tout
un mode¢le de distribution en place depuis cinq décennies qu’il convient de réinventer. De
nouveaux acteurs plus agiles témoignent du poids du passé et de la culture historique qui pesent
sur la capacité des distributeurs a se transformer (Moati, 2011). La mutation vers I’omni-canal
requiert une remise en cause en profondeur des modes de fonctionnement et de pensées inscrits
dans les modéles du multi-canal ou du cross-canal, ce qui constitue un véritable défi a relever.
En effet, qu’ils aient initié leur activité avec un réseau physique ou non (e.g. vente a distance),
tous se sont longtemps concentrés sur un seul et unique canal de distribution. Le modele
d’affaires, le style de management ou encore le mode de rémunération des collaborateurs...
I’ensemble de I’organisation a été concu en conséquence, sur la base d’un canal historique
considéré comme le ceceur de métier. Sans minimiser les précédentes « Crises » qu’a connu la
distribution (e.g. disparitions d’enseignes ou arrivée du discount en France), les géants du
secteur €taient jusqu’alors dominants et n’ont que peu souffert des évolutions du marché. La
révolution liée a la digitalisation s’est avérée plus profonde, requérant davantage qu’une
adaptation de I’activité. C’est désormais un changement d’ordre culturel qu’il leur faut opérer
(Moati, 2016 ; Picot-Coupey et al., 2016 ; Treadgold et Reynolds, 2016). Ce constat nous invite
a considérer le r6le de la culture organisationnelle pour la conduite du changement vers une
distribution omni-canal. Aussi, tenterons-nous dans ce chapitre de faire la lumiere sur le concept
de culture organisationnelle, ce qu’il recouvre et de quelle maniere il peut contribuer ou non, a
faciliter le changement vers un modele de distribution omni-canal. Le chapitre se structure donc

de la maniére suivante :

Section 1. Fondements théoriques de la culture organisationnelle

Section 2. Formation, composition et enjeux de la culture
organisationnelle

Section 3. Culture organisationnelle et relation au changement
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Section 1. Fondements théoriques de la culture organisationnelle

Cette premicre section présente 1’émergence du concept de culture organisationnelle, revenant
d’abord aux origines du concept de culture et qu’elle tente ensuite de définir. Puis, les différents

niveaux de culture qui entrent en interaction avec celui de la culture organisationnelle sont

évoqués.
Figure 7a. Structure et contextualisation du chapitre 11
Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et
définition de la mutation des organisations
Chapitre Il. Pour une compréhension des implications de la
mutation culturelle : exploration de la culture organisationnelle
PARTIE 1. Section 1. Fondements théoriques de la culture
organisationnelle
Revue de la Section 2. Formation, composition et enjeux de la
littérature culture organisationnelle
Section 3. Culture organisationnelle et relation au
changement
Chapitre Ill. Raconter le changement dans les organisations : le
storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal

Sous-section 1.1. Emergence de la culture organisationnelle

Nous nous attardons tout d’abord sur les origines que le concept de culture puise dans le champ
de I’anthropologie avant de passer en revue les principaux courants de pensées autour de la
culture et de dessiner ensuite les origines du concept de culture organisationnelle qui en

découlent.
=  De la culture...

L’ ancrage anthropologique de la culture

L’anthropologie constitue le berceau théorique des chercheurs qui se sont intéressés a cette

notion de culture et plus largement, a la vie des sociétés humaines. L’origine du terme de
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« culture » renvoie au travail de la terre : la culture, c’est le traitement réservé a la terre que
I’on « cultive » (du latin « colere »).

La toute premiere définition scientifique de la culture est donnée en 1871 par Tylor (Godelier,
2009) et parle d’un « tout complexe qui comprend la connaissance, les croyances, [’art, la
morale, le droit, les coutumes et les autres capacités ou habitudes acquises par [’homme en
tant que membre de la société » (p.1) ; une définition qui rompt avec les théories racistes selon
laquelle I’héritage est inconscient, naturel et figé en chaque individu. Geertz (1973, cité par
Allaire et Firsirotu, 1984) définit quant a lui la culture comme un « ensemble de structures
d’interprétation socialement établies » et considére ’Homme comme « un animal suspendu
dans des toiles de signification qu il a lui-méme tissées » (p.5). D’aprés lui, ce sont ces « toiles »
qui constituent la culture. Ouvert a toutes les interprétations, il n’existe pas de définition du
concept de culture unanimement acceptée. L’article de Kroeber et Kluckholm évoquait déja en
1952 un impressionnant panorama de pas moins de 164 définitions de la culture (Thévenet,

2015), de quoi illustrer la nébuleuse qui s’est constituée autour de cette notion.

Des courants de pensées variés

L’approche du concept varie selon que 1’on I’étudie en anthropologie ou en management, selon
la sensibilité théorique du chercheur ou encore en fonction des sujets auxquels on s’intéresse
(e.g. managers, salariés, actionnaires). L’usage qui en est fait par les différentes disciplines des
sciences humaines (ethnologie, anthropologie, sociologie ou encore psychologie) est également
fondamentalement différent, ce qui contribue a en assombrir la signification. La dimension
universelle qu'engage le concept de culture rend alors difficile la recherche d’un consensus
quant a sa définition puisqu’elle est résolument contextuelle et n’évolue pas en vase clos.

Plusieurs écoles d’anthropologues ont mis a jour les premieres théories sur la culture, qui ont
en commun I’é¢tude des sociétés humaines composées d’individus présentant de fortes
similarités, séparées du reste du monde avec une histoire qui leur est propre (Thévenet, 2015).
On y retrouve également tout ce qui caractérise la vie humaine : la nourriture, la naissance et la
mort et toutes les grandes étapes de I’existence. Le méme matériau est exploité pour étudier ces
cultures : les comportements, les rites ou encore les langages méme si les approches peuvent
differer. Ces courants considerent la culture comme un systéme de croyances, d’idées et de

méthodes de comportements qui sont enseignées par 1’expérience sociale et transmises par la

19 Nous ajoutons que la culture se référe a une forme d’activité humaine et révéle le lien qui existe entre besoin et travail. La
portée philosophique associée au terme exprime 1’idée que « I’homme alors reconnait dans tout ce qui sert a son usage, dans
tout ce qui [’environne, ses propres créations » (Hegel, 1840, p.272 ; ouvrage numérisé accessible en ligne).
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socialisation et 1’acculturation (Zalupca, 2017). Au final, I’essentiel réside dans la capacité a
expliciter le rapport entre la collectivité (le groupe) et ’individu. Allaire et Firsirotu (1984,
p.197-198) présentent les deux principaux courants qui distinguaient a [’origine les
anthropologues concernant la culture : tout d’abord, la culture comme systéme socio-culturel

puis la culture comme systéme d’idées (voir tableau 4).

Tableau 4 : Principaux courants sur le concept de culture (d’apres Allaire et Firsirotu, 1984)

La culture comme systéme socio-culturel

La culture comme systéme d’idées

L’Ecole fonctionnelle : elle considére la
culture comme un apparat instrumental gréace
auquel une personne améliore sa réponse a un
probleme spécifique. La finalité est toujours
de satisfaire un besoin humain.

L’Ecole cognitive . la culture incarne un
systeme de connaissances ou de standards
appris afin de percevoir, de croire, d’évaluer
et d’agir.

L’Ecole structuro-fonctionnaliste : elle est
vue comme un mécanisme adaptatif par
lequel un groupe de personnes peut s’adonner
a la vie en communauté dans un contexte
particulier. La culture constitue alors un
composant d’un systeme social incluant une
structure sociale destinée a préserver I’ordre
établi.

au sens de Lévi-
Strauss, il s’agit de systémes symboliques
partagés, produits cumulés de D’esprit et
d’une réflexion de processus inconscients de
I’esprit.

L’Ecole structuraliste :

L’Ecole  écologico-adaptationniste :  la
culture est considérée comme un systéeme de
modeles comportementaux  socialement

transmis qui relie les communautés humaines
avec leurs parameétres ecologiques.

L’Ecole de [’équivalence mutuelle : c’est un
ensemble de processus cognitifs standardisés
qui créent un cadre général pour la prédiction
mutuelle du comportement entre individus
qui interagissent dans un ensemble social.

L’Ecole historico-diffusionniste : la culture
est temporelle, interactive, supra-organique
avec des configurations autonomes ou des
formes produites par les processus et les
circonstances historiques.

L’Ecole symbolique (ou sémiotique) . cette
vision interprétative de la culture la considére
comme un systéeme de significations et de
symboles partagés. La culture ne doit pas étre
observée directement dans D’esprit des
individus mais dans les significations et les
pensées partagées par les acteurs. Ces
symboles ou produits de I’esprit constituent
la matiere premiére pour I’interprétation de
ce systeme de significations.

La conception de la culture comme systeme socio-culturel constitue 1’approche dominante en
anthropologie. Elle est divisée en quatre Ecoles qui se distinguent notamment par leur

conception du temps. Les deux premiéres Ecoles ont une vision dite « synchronique » de la
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culture, a un moment donné dans le temps et ’espace. Les deux autres ont quant a elles une
vision « diachronique » qui dépasse la dimension temporelle et s’intéresse davantage aux
processus impliqués dans le développement des cultures (Allaire et Firsirotu, 1984). La seconde
approche de la culture, comme un systeme idéationnel possede elle aussi quatre sous-ensembles
qui partent d’un méme postulat, a savoir que des domaines culturels distincts se manifestent
dans les structures, les processus ou les produits cognitifs. Dans cette continuité, les théories de
la culture organisationnelle venues du management tentent de caractériser la culture, au sein

des organisations cette fois.

= ...Ala culture organisationnelle

La culture organisationnelle — ou culture d’entreprise — constitue une approche sociale
développée en réaction aux méthodes bureaucratiques de Weber et au Taylorisme (Beltran et
Ruffat, 1991). La crise qui frappe alors les entreprises a la fin des années 80 (Salmon, 2007)
entraine de nombreux débats sur le changement, lesquels ont d’abord mobilisé le concept dans
une logique instrumentale, en vue de transformer des méthodes jugées archaiques. Ce vaste
mouvement de remise en cause du modéle scientifique du management tourne le monde vers le
Japon, dont la meilleure capacité de résistance aux chocs économiques est attribuée a ses
spécificités culturelles et a sa capacité de cohésion, son mélange de tradition et de modernite,
son respect de la hiérarchie, son sens de I’innovation et sa recherche du consensus. C’est
d’abord aux Etats-Unis et au Japon que la culture organisationnelle est expérimentée dans les
pratiques de gestion des entreprises avec respectivement, le modele des 7S et le courant de
I’Excellence outre Atlantique et la Théorie Z de Ouchi au Japon®. Peu & peu se développe la
proposition que les organisations ont des propriétés culturelles, qu’elles engendrent des
significations, des croyances et des valeurs, qu’elles alimentent des légendes, des mythes et des
récits qu’elles célebrent par le biais de rites, de rituels et de cérémonies (Allaire et Firsirotu,

1984). C’est finalement un article de Symon paru en 1980 dans Business Week, « Corporate

20 Dans le « courant de [’Excellence », Peters et Waterman (1983) décrivent la culture d’entreprise comme une
variable d’action qui contribue a la performance de I’organisation. Cette approche s’agrége dans le modéele des 7S
développé par McKinsey (Shared values — valeurs partagées, Strategy — stratégie, Structure, Systems — systémes,
Staff — personnel, Style et Skills — compétences). Il s’agit d’un outil de diagnostic pour mieux identifier les
problémes d’efficacité rencontrés par les organisations et définir les éléments sur lesquels agir.

La théorie Z (Ouchi, 1981), aussi appelée modele japonais, constitue un prolongement des théories X et Y de Mc
Gregor. Il s’agit d’'une combinaison de caractéristiques constitutives d’organisations japonaises dont le succes
dépasse celui des firmes américaines, plus centrées sur la technologie (e.g. revendiquer une philosophie
d'entreprise forte, présenter une culture d'entreprise spécifique, favoriser le consensus comme mode de prise de
décision etc.).
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culture: the hard to change values that spell success or failure » qui marquera le début du
succes médiatique du concept de culture d’entreprise (Allaire et Firsirotu, 1984). D¢s lors, la
théorie des organisations accorde davantage d’importance a 1’approche culturelle et le concept
entre rapidement dans le vocabulaire courant du management. Si la culture était déja une réalité
dans les organisations, sans qu’un concept lui soit formellement adossé, elle restait cependant
reléguée au second plan (Caron, 1991). Elle se fait davantage connaitre dans les années 80 alors
que des conflits sociaux éclatent et que la conjoncture économique se détériore (Beltran et
Ruffat, 1991).

I1 existe pourtant une antinomie historique entre culture et entreprise. L’un se référe au concret,
a la production, aux besoins matériels et a la vie économique tandis que 1’autre se réclame de
I’idéal, des besoins psychologiques et de la vie de 1’esprit (Beltran et Ruffat, 1991). L’alliance
de ces deux notions invite a considérer I’entreprise au-dela de sa fonction premiére de
production de richesse et a considérer le groupement d’Hommes qui la constitue. L’organisation
devient alors digne d’intérét pour les sciences sociales comme la culture vis-a-vis des sciences
de gestion. Le concept inonde dés lors le vaste champ de littérature en management et sur les
organisations au début des années 80, d’abord dans le monde anglo-saxon et germanique avant
d’arriver en France quelques années plus tard. Son essor s’est fait en paralléle de 1’émergence
des « discours mobilisateurs des patrons paternalistes » au XIX®™ siécle et avec I’attribution
de plusieurs métaphores pour qualifier ’entreprise (Godelier, 2009, p.98). Tout d’abord, la
métaphore de I’entreprise comme une « famille », avec a sa téte un patron, pére de ses employés,
figure du patriarche exercant 1’autorité se développe au cours de la Révolution Industrielle. Par
la suite, celle de I’entreprise comme un foyer, une « maison » prend le relais suites aux
nombreuses critiques du paternalisme par les syndicats. Elle relie I’entreprise aux valeurs fortes
de la famille, de la hiérarchie ou encore de la religion ; le role de la figure paternelle s’oriente
plut6ét sur la protection du foyer et le réglement des tensions. Enfin, la métaphore de « [’équipe
sportive », prémisse d’une démocratie participative, positionne le dirigeant comme capitaine,
garant de I’unité de son équipe. Ces métaphores permettent alors aux dirigeants « d analyser,

organiser voire légitimer [’esprit d’entreprise » (Godelier, 2009, p.98).

Alors que la gestion s’empare d’¢léments issus de I’anthropologie et que « [’entreprise se
peuple de rites, de mythes, de tribus ou de héros. » (Godelier, 2009, p.99), la culture
organisationnelle bascule rapidement d’un concept complexe en un concept superficiel, réduit

a néant, dont les construits peuvent expliquer a la fois tout et rien, selon les termes d’Allaire et
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Firsirotu (1984). Les invocations de la culture sont régulierement formulées sur la base
d’aucune ¢€laboration rigoureusement fondée : la largeur des notions qu’elle recouvre permet de
faire appel au concept a tout-va. Godelier (2009, p.98) évoque les nombreux détracteurs du
concept en dehors du domaine des sciences de gestion qui accusent la culture d’étre « peu
rigoureuse intellectuellement » et de constituer une « tentative de manipulation idéologique des
salariés » dont les prescriptions se révélent souvent décalées ou inapplicables. La culture
organisationnelle devient néanmoins un instrument phare du management (Caron, 1991) mais
deés lors, elle témoigne de sa complexité dans sa nécessité de s’adapter rapidement aux
évolutions économiques, politiques, juridiques ou encore technologiques. Elle n’en reste
cependant pas moins caractérisée par une certaine cohérence et une stabilité qui lui permettent
de remplir son réle de réassurance et de cohésion entre les Hommes. Regroupés dans un
ensemble organisé, les individus interagissent en effet au sein d’une structure, d’un systéme de

gestion et également... d’une culture (Thévenet, 2015).

Sous-section 1.2. A la recherche d’une définition de la culture organisationnelle

Cette sous-section rend compte de la variété des acceptions en matiére de définition de la culture
organisationnelle, mais s’engage toutefois dans la voie du consensus en présentant les auteurs
qui font le plus autorité dans la littérature. Nous présentons les définitions du concept de culture

organisationnelle qui présentent la meilleure congruence avec notre objet de recherche.

L’éclectisme révélé par la variété des courants de pensées sur la culture témoigne de la difficulté
a obtenir une définition consensuelle pour la culture organisationnelle de maniére plus
specifique (Allaire et Firsirotu, 1984). 1l est en effet difficile de faire sens autour d’un concept
suscitant une telle divergence et dérivé d’un concept lui-méme polysémique, laissant a chacun
le loisir de mobiliser une définition parce qu’appropriée aux objectifs spécifiques de sa
recherche. Pour Allaire et Firsirotu (1984), ¢’est un signe de I’insuffisance des efforts faits pour
introduire dans le périmétre du management et de 1’organisation le vaste champ de
I’anthropologie culturelle. Ce dernier a toutefois contribué a conférer aux entreprises une
personnalité et des besoins, au méme titre qu’un individu. Au-dela de la dimension économique,
ces organisations, vues comme « des petites sociétés » par Silverman dés 1970, disposent d’un
« systeme social disposant de ses propres processus de socialisation, de ses normes et de ses
structures » (cité par Allaire et Firsirotu, 1984, p.193). En tant que « sociétés miniatures », c’est

en toute logique que des traits culturels ont été adossés a ces organisations.
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Suite a la recension des nombreuses définitions sur la culture, Kroeber et Kluckhohn (1952,
cités par Allaire et Firsirotu, 1984) ont synthétisé la culture comme les « formes et modeles de
comportements, explicites et implicites, acquis et transmis par des symboles » (p.357) qui
représentent les réalisations des groupes humains. Essentiellement composé d’idées et de
valeurs traditionnelles (découlant notamment de I’histoire), ce systéme culturel peut « d 'un coté
étre consideré comme un produit de [’action, d’un autre coté, comme une condition de [’action
future » (Georgiu, 2001, p.37, cité par Zalupca, 2017). Ce sur quoi la majorité des spécialistes
s’accordent, ¢’est une définition de la culture organisationnelle comme « une philosophie, une
idéologie, des valeurs, des croyances, des responsabilités, des espoirs, des attitudes et des
normes (acceptés et partagés) » (Zalupca, 2017, p.66). En sciences sociales, la plupart des
définitions se rejoignent sur différents aspects (Godelier, 2009, p.104): (1) la culture
organisationnelle résulte d’un processus collectif d’accumulation historique ; (2) elle articule
en systéeme des objets matériels (e.g. techniques, pratiques, langages) et des éléments idéels
(e.g. représentations, valeurs) ; et (3) elle s’inscrit dans I’inconscient des membres d’un groupe
social (en cela, elle se distingue de la notion d’identité, plus individuelle et consciente).

Cependant, la définition la plus citée dans I’histoire de la culture organisationnelle reste celle
de Schein (1984), qui reprend d’ailleurs des éléments de la définition originelle de Tylor,
assimilant la culture a « la structure des valeurs de base partagées par un groupe, qui les a
inventées, découvertes ou développées, en apprenant a surmonter ses problemes d’adaptation
externe ou d’intégration interne, valeurs qui ont suffisamment bien fonctionné pour étre
considérées comme opérationnelles et, a ce titre, étre enseignées aux nouveaux membres du
groupe comme étant la bonne fagon de percevoir, réfléchir et ressentir les problémes similaires
a résoudre » (p.3). Davantage focalisée sur les représentations et la résolution des problémes,
cette définition considére 1’existence de I’entreprise « dans et pour 1’action ». Cette définition
apparait pertinente compte tenu de la finalité praxéologique des sciences de gestion en genéral
et plus particulierement du sujet de cette recherche doctorale. Notons toutefois la limite majeure
de cette perspective : elle n’envisage pas qu’avant I’action collective, ’individu ait déja été

fagonné par une culture locale ou professionnelle acquise précedemment (Godelier, 2009).

Une perspective de la culture organisationnelle « pour I’action »

Face a la pléthore de définitions et de disciplines s’appropriant le concept de culture

organisationnelle et a la difficulté de le saisir compte tenu de sa nature immatérielle, nous
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admettons ne pouvoir en explorer I’ensemble des contours. Aussi, aprés avoir rendu compte de
la richesse de ses associations (non exhaustives), nous choisissons de mobiliser une perspective
du concept qui s’inscrit dans la visée praxéologique propre aux sciences de gestion. Avec la fin
du courant fondamentalistez (Thévenet et Vachette, 1992), nous assistons en effet a la fin de la
recherche d’une seule véritable définition de la culture organisationnelle pour se focaliser
davantage sur I’intérét managérial et performatif du concept. Désormais, on s’intéresse a des
questions plus concretes et pragmatiques au sujet de la culture. Thévenet (2015) affirme qu’elle
est une réalité organisationnelle a prendre en compte, avant d’étre un matériau sur lequel on
peut agir. Il définit la culture comme la maniére spécifique qu’une entreprise a de répondre a
un probleme, ce qui la distingue des autres dans la fagon qu’clle a de réagir aux situations
courantes de la vie de I’entreprise, par exemple sa manicre d’approcher un marché, de définir
un standard d’efficacité ou encore de gérer le personnel. On peut également évoquer les travaux
de Saxena et Shah (2008) qui expliquent que méme en 1’absence de regles écrites, les
collaborateurs savent comment ils doivent agir et a quelle norme se référer : «la culture
représente les valeurs partagées et les comportements qui relient une communauté. 1l s’agit des
regles du jeu : les significations implicites qu’il convient de lire entre les lignes assurent
['unité » (p.29). Une autre définition, celle de Godelier (Maurice, cité par Godelier Eric, 2009)
intégre la dimension anthropologique manquante en définissant 1’objectif du management via
la culture comme le fait de «réguler les facons de faire et de penser des membres de
[’organisation » en vue de « parvenir a rendre quasi-automatique les facons de réagir aux
situations courantes de la vie de [’entreprise » (p.103). Ces différentes visions sont pertinentes
dans le cadre de notre problématique qui considére la culture organisationnelle au travers du

role qu’elle a a jouer dans la mutation vers 1’omni-canal.

Sans nous approprier une déefinition unique de la culture organisationnelle adaptée a notre objet
de recherche, nous en considérons plutt différentes assomptions adaptées a la visée
praxéologique du sujet. Malgré notre conception d’une « culture pour [’action » (Godelier,
2009), nous retenons qu’il n’existe pas de déterminisme entre culture et action. Dans ce sens,

les membres de 1’organisation disposent d’une marge a l’intérieur du cadre posé par le

2 Le fondamentalisme est un courant révolu qui consiste en une recherche de solution unique ou d’une « one best way » (p.197),
visant a distinguer les caractéristiques permanentes du succes et a identifier une maniére idéale de procéder (Thévenet et
Vachette, 1992). La contingence (efficacité conditionnée par 1’adaptation et la cohérence a la situation, ¢’est-a-dire la prise
en compte du contexte) et le processus (rejet d’un modele universel applicable ; ¢’est I’interaction que I’individu créé avec
son environnement qui compte et qui rompt avec la croyance fondamentaliste d’un modéle universel applicable et celle de la
contingence pour laquelle & des situations données correspondent des modes d’organisations variables) sont les approches
qui lui ont succédé (De Surrel de Saint Julien, 2014).
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paradigme culturel en place. Ils sont alors libres d’appliquer les régles conformement au sens
commun, de maniere décalée voire de s’y opposer. Il s’agit d’une réinterprétation de la culture
organisationnelle par les membres de 1’organisation. Cette perspective soutient donc la prise en
compte du role a jouer par la culture organisationnelle dans la mutation des distributeurs, avec
la conscience qu’elle peut entrainer des réponses attendues comme inattendues. Toutefois,
comme le suppose notre approche socio-culturelle de la distribution (cf. Introduction générale,
F) Perspectives génerales de la thése), nous intéresser aux différents niveaux de culture qui
englobent ou que contient la culture organisationnelle peut contribuer a éclairer ces limites de

la « culture pour [’action ».
Sous-section 1.3. Les différents niveaux de culture

On ne peut prétendre analyser la culture d’une organisation en vase clos, en faisant abstraction
du contexte global. Toute culture s’inscrit nécessairement dans un environnement culturel,
comme nous 1’avons évoqué avec la notion d’encastrement dans le Chapitre | (Bobrie, 2014 ;
Granovetter, 1985). Dans cette méme logique, la culture organisationnelle constitue un niveau
de lecture spécifique de 1’organisation et se voit imprégnée d’une culture nationale,
éventuellement sectorielle et peut voir cohabiter un certain nombre de sous-cultures au sein de
son environnement. La culture est donc un phénoméne qu’il est possible d’observer a différents
niveaux de la société (Taras, Steel et Kirkman, 2012). Selon les auteurs, différents niveaux de
culture sont exprimés, variant généralement de 3 a 5. Par exemple, Erez et Gati (2004)
considérent 5 niveaux, du niveau micro individuel au niveau macro du monde, selon une
hiérarchie qui imbrique les niveaux les uns dans les autres (la culture individuelle, la culture de
groupe, la culture organisationnelle, la culture nationale et la culture globale). Si notre intérét
est essentiellement porté sur la culture organisationnelle des distributeurs en mutation vers
I’omni-canal, il est utile de comprendre 1’interaction qui existe entre les principaux niveaux de

culture.

Des divergences théoriques conduisent a des définitions pléthoriques de la culture en fonction
du degré d’autonomie de cette derniére : certains affirment que c’est dans ’entreprise elle-
méme que les sources de la culture sont a trouver tandis que des travaux sociologiques (avec
Sainsaulieu notamment) partent plut6t du postulat que la culture existe dans toute entreprise,
sans nécessairement qu’il s’agisse d’une culture qui lui est propre. Dans cette perspective,

I’ensemble des régulations culturelles ne parviendraient pas toujours a se fondre en une culture
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spécifique (Thévenet, 2015). Nous partageons la pensée de Delavallée (1995) qui croit en
I’existence d’une culture au niveau de 1’entreprise : « les entreprises ne sont pas seulement des
combinaisons de phénoménes sociaux ayant trouvé leur origine dans la société. Elles sont
également des espaces sociaux particuliers, dotés d’une certaine autonomie, et, a ce titre, elles
développent leur propre culture » (p.3). Il convient de noter le chevauchement de la culture de
I’entreprise avec la culture nationale, éventuellement une culture sectorielle et un certain
nombre de sous-cultures dans I’entreprise qui différencient les membres de 1’organisation les
uns des autres. Somme toute, c’est bien ce qu’il y a de commun entre les individus dans
I’organisation qui constitue le fondement de la culture d’entreprise. L entreprise dispose aussi
nécessairement dans cette logique d’un degré d’autonomie impliquant qu’elle ne soit pas
entierement déterminée par 1’environnement extérieur. Cette approche est congruente avec
I’approche des organisations dans le contexte de mutation vers 1’omni-canal. Si en vertu de
I’encastrement de la distribution dans la société, et du fait que les organisations en tant que
cultures constituent cette société, nous pensons toutefois que les organisations conservent une
autonomie en raison de la singularité de leur histoire, de leurs expériences et de leurs membres.
Aussi, certaines organisations parviennent plus facilement a s’inscrire dans 1’environnement
omni-canal alors que d’autres restent davantage ancrées dans des cultures du passé (plus
congruentes avec les fonctionnements mono-canal, multi-canal ou cross-canal).

Nous nous attardons ici sur les trois niveaux qui présentent I’impact le plus significatif dans
notre contexte : les cultures nationales, les cultures sectorielles ou encore les sous-cultures de

I’organisation lorsqu’elles existent.
= Les cultures nationales

Toutes les sociétés sont présumées avoir des cultures différentes. La culture nationale est le
fruit de valeurs et de croyances fondamentales que les individus intégrent depuis 1’enfance et
renforcent tout au long de la vie. Hofstede (1980) parle d’une « programmation collective de
[’esprit », résultat d’expériences partagées des individus. On pense notamment aux valeurs
transmises au travers de I’éducation, au systéme administratif, a la religion ou encore a la
littérature, autant d’éléments qui participent a uniformiser la culture des habitants d’un méme
pays, au-dela de toute appartenance a un groupe spécifique au sein de ce méme pays. Allaire et
Firsirotu (1984) saluent les efforts concédés pour tenter de comprendre 1’influence de ces
cultures sur I’activité des organisations. Si des débats ont eu lieu concernant la perméabilité des

cultures nationales sur les principes universels de gestion des organisations, la prise en compte
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de la culture nationale grace aux travaux dirigés par Hofstede (1980) ou encore d’Iribarne
(1989) parait indispensable dans la mesure ou toute organisation existe et exerce Sous
I’influence qui la dépasse. Les différences culturelles entre les pays figurent d’ailleurs parmi
les causes principales d’échec des organisations a I’international (Pooley, 2005). D’Iribarne
(opcit) rappelle que les valeurs sont a la base de toute vie sociale, qu’elle ait lieu dans
I’entreprise ou en dehors. La culture développée dans I’entreprise subit inévitablement la
culture nationale, particuliéerement dans le cas de développement a I’international. Le défi
culturel qui accompagne toute stratégie d’internationalisation est aujourd’hui bien connu des
entreprises désireuses de s’exporter, a I’instar de la stratégie du géant Mc Donald’s et de son
célébre « Think Global, Act Local ».

= Les cultures sectorielles

Dans le sillage de Sainsaulieu (1995), Thévenet (2015) évoque une contingence sectorielle a la
culture organisationnelle. Plusieurs travaux de sociologues ont effectivement révélé une réalité
culturelle supplémentaire, celle des sociabilités collectives et des communautés d’entreprises.
Par exemple, Ribeill (1985) évoque le cas des cheminots & la SNCF et de la maniére dont
I’'univers ferroviaire constitue un univers professionnel empli de «cultures socio-
professionnelles spécifiques » (p.251). Ces communautés créent des groupes avec des niveaux
de rationalité distincts dans ’entreprise. Au travers des syndicats, des mouvements de solidarité
et des relations spécifiques, des phénomeénes communautaires apparaissent au niveau d’un
service, de toute une entreprise, voire méme au-dela des frontiéres de 1’entreprise. Gordon
(1991) insiste sur I’importance du secteur d’activité sur la culture d’entreprise car des
caractéristiques concurrentielles ou les exigences des consommateurs lui sont associées. De
plus, en France « les secteurs ont énormément travaillé a la codification et la normalisation en
matiere de produits ou de gestion de personnel, induisant ainsi les comportements des
entreprises » (Thévenet, 2015, p.47). Par exemple, au-dela d’un jargon spécifique (e.g. TG pour
tétes de gondoles), la distribution est plus particulierement caractérisée par une culture orientée
« chiffres ». Les équipes en magasin sont ainsi animées sur la base de challenges collectifs qui
sont amplement célébrés. On peut également citer les réglementations dédiées pour contréler

les pratiques commerciales (e.g. périodes de soldes, commerce le dimanche...).

= | es sous-cultures
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Il convient de souligner que la culture organisationnelle n’est pas exclusive en ce qu’elle
cohabite avec des sous-cultures, c’est-a-dire différents groupes en interaction au sein d’une
organisation (Martin et Siehl, 1983 ; Thévenet, 2015). A I’intérieur d’'une méme organisation,
des groupes sociaux se forment, partagent et perpétuent de maniére consciente ou non des
modes de fonctionnement spécifiques a leur groupe (e.g. partisans de la gestion de projet
« classique » ou de la gestion de projet agile pour implémenter un nouveau systeme
d’informations adapté a I’omni-canal). Certaines sous-cultures se posent méme en contradiction
voire en conflit avec la culture organisationnelle, d’ou la mise en ceuvre de pratiques de

management spécifiques pour faciliter la cohabitation de cultures distinctes.

Apreés avoir pris connaissance de 1’existence de plusieurs niveaux de culture non exhaustifs
(culture nationale, sectorielle et sous-culture), nous pouvons conclure sur le lien qu’ils
entretiennent avec le niveau qui nous intéresse ici : la culture organisationnelle. Par exemple,
les valeurs différent considérablement d’un pays a 1’autre (Hofstede, 1998), mais peu d’une
organisation a I’autre au sein d’un méme pays. Ce sont plutdt les pratiques, que 1’auteur définit
comme les représentations des symboles, héros et rituels spécifiques a une culture par
opposition aux autres, a savoir la partie visible, qui different. A contrario, les valeurs constituent
plutdt la partie invisible de la culture organisationnelle. En somme, toute entreprise nait dans
un pays donné dont elle hérite des caractéristiques culturelles spécifiques — ou s’en impregne
dans le cas des multinationales. Les cultures des individus sont si différentes au niveau d’un
pays, en raison des disparités locales et régionales, que cette variété se refléte également dans
les cultures organisationnelles (Zalupca, 2017). Il existe peu de controverses dans la littérature
autour de ’acception qu’une culture organisationnelle ne se confond pas avec la culture de la
société dans laquelle I’entreprise opere (Allaire et Firsirotu, 1984). Les conditions particulieres
liées a sa création, son histoire, sa gouvernance actuelle et passée ou encore les caractéristiques
du secteur dotent toute entreprise d’une culture et des manifestations culturelles associées qui
lui sont résolument propres. Cette affirmation pose la question de la légitimité des organisations

lorsque leurs valeurs différent de celle du secteur ou de la société en général.
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Résume du Chapitre Il — Section 1

Cette premicre section a retracé ’origine du concept de culture, notamment au
travers de sa filiation avec I’anthropologie et des différents courants de pensées qu’il
a engendré. Nous avons ensuite signifié la maniére dont celui de culture
organisationnelle a émergé avant de témoigner de la variété de ses définitions et de
présenter celle que nous retenons. Cet éclairage a permis de comprendre en quoi
consiste la culture organisationnelle, comment elle est apparue dans les
organisations et d’entrevoir la variété¢ des perspectives théoriques a son égard. Sa
pertinence dans le cadre théorique de la mutation des distributeurs vers 1’omni-canal
a notamment pu étre appréhendée au travers de la perspective d’une culture « pour
I’action » que nous empruntons a Godelier (2009) ou Thévenet (2015) dans le cadre
de notre recherche.

Dans la section qui suit, apres avoir présenté la vision de la culture organisationnelle
a laquelle nous nous référons, nous définissons plus précisément la maniere dont
elle prend forme dans les organisations, les éléments qui la composent (¢’est-a-dire
que ’on considére relever de la culture organisationnelle) et précision les enjeux

qu’elle recouvre.
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Section 2. Formation, composition et enjeux de la culture organisationnelle

Cette section positionne de maniere plus approfondie le concept de culture dans
I’environnement des organisations. Aussi, nous nous intéressons a la maniére dont la culture se

forme dans ces espaces spécifiques, aux formes qu’elle prend et aux enjeux qui lui sont associés.

Figure 7b. Structure et contextualisation du chapitre |1

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et
définition de la mutation des organisations

Chapitre Il. Pour une compréhension des implications de la
mutation culturelle : exploration de la culture organisationnelle

PARTIE 1. Section 1. Fondements théoriques de la culture
organisationnelle
Revue de la Section 2. Formation, composition et enjeux de la

culture organisationnelle

littérature
Section 3. Culture organisationnelle et relation au
changement
Chapitre I1l. Raconter le changement dans les organisations : le

storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal

Sous-section 2.1. Formation de la culture organisationnelle

Voyons selon quels principes la culture prend forme et se modele au sein des organisations.
Notons tout d’abord que la plupart des entreprises n’essaient pas de créer une culture. Elle est
inconsciente, sous-jacente et basée sur les valeurs du top management et des dirigeants
(Zalupca, 2017). La culture organisationnelle prend forme en raison des interactions répétées
entre les membres d’une organisation et des croyances et valeurs qu’ils partagent. Zalupca
(2017) reprend une série de facteurs déterminants d’une culture d’entreprise : « le style de
management, la méthode de prise de décision, le niveau de formalisation, la structure
organisationnelle, les politiques et le savoir-faire, le systéme qui supporte un type de travail ou
de comportement spécifique » (Elfconsulting, 2017, cité par Zalupca, 2017, p.65). La culture
fait ainsi partie d’un réseau organisationnel entier qui influence et est lui-méme influencé par
la stratégie, la structure, le systéme, les Ressources Humaines et les habitudes de 1’entreprise.
Elle constitue le principal élément d’identification de 1’organisation, au méme titre que la

personnalité qui caractérise un individu (Zalupca, 2017). Le facteur « temps » joue lui aussi un
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role essentiel dans la mesure ou la culture prend forme et s’étoffe a travers le temps. Aussi, plus
elle est ancienne, plus elle est difficile a faire bouger ou a influencer (Zalupca, 2017).
L’organisation est un « systeme vivant qui se déploie en permanence et évolue rapidement »
(Zalupca, 2017, p.65; Thévenet, 2015). Son profil culturel varie lui aussi en fonction des
mouvements de I’organisation, de I’arrivée de nouveaux membres et de leur rencontre avec les
plus anciens. Avant de développer la maniére dont la culture est influencée par son
environnement et dont elle reléve d’un processus d’apprentissage, nous présentons les deux
principales perspectives qui ont émergé sur la culture organisationnelle et celle que nous
adoptons. Elle permet de mieux comprendre notre conception de la fagon dont la culture prend

forme dans les organisations.

Principales perspectives sur la culture organisationnelle

Thévenet (2015) résume les approches de la culture organisationnelle en deux courants : celui
des fonctionnalistes (ou utilitaristes) et celui des symbolistes.

- Les fonctionnalistes considerent la culture comme une des nombreuses variables de
I’organisation. Cette approche estime que 1’organisation posséde une culture qui forme
un « sous-systéme » sur lequel ce sont les dirigeants qui ont I’emprise la plus importante.
L’engagement organisationnel, alors li¢ au degré d’adhésion aux valeurs et aux
croyances constitue un antécédent de 1’efficience (Deal et Kennedy, 1982).

- Les symbolistes considérent que 1’organisation constitue une culture en soi dans la
mesure ou elle résulte d’un construit social. Dans cette perspective, les individus
construisent eux-mémes 1’environnement social dans lequel ils évoluent, lequel

conditionne ensuite le comportement qu’ils adoptent.

Nous partageons la vision de Thévenet (2015) qui suggere que 1’organisation dispose d’une
culture mais qu’elle est également, d’un point de vue ontologique, une culture a part enticre.
L’approche symboliste trouve un écho plus tardif chez les praticiens que 1’approche
fonctionnaliste ou utilitariste. Elle apparait toutefois particulierement pertinente dans le cadre
de notre recherche. En effet, elle renvoie a I’emboitement de la distribution dans la société
(Granovetter, 1985 ; Bobrie, 2014) puisque ’organisation n’a pas seulement une culture mais
«est» une culture et existe par cette culture. L’agglomération de la symbolique et des
significations qui imprégnent ces cultures (c’est-a-dire les organisations) participe a construire
la société, et notamment le nouvel écosystéeme omni-canal (Rigby, 2011). En tant que

groupement social qui produit de la culture, I’organisation dispose d’un ensemble de valeurs,
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de regles, de rites, de symboles et de mythes qui formatent ses membres. La culture doit ici étre
comprise comme une métaphore, qu’il convient d’étudier en anthropologue comme on
étudierait toute société humaine. La culture permettrait alors de décrire les organisations comme
le faisait autrefois « le paradigme mécaniste de la bureaucratie, celui des relations humaines
ou des systémistes (description des acteurs et de leurs stratégies) » (Thévenet, 2015, p.37).
Cette approche qualitative est celle partagée par les symbolistes qui considerent que
l'organisation est une culture en soi puisqu’elle résulte d’un construit social élaboré par les
individus, lesquels se voient a leur tour influencés par cet environnement social (Thévenet,
2015). Dans notre contexte, les individus sont bien les collaborateurs qui, individuellement et
collectivement, construisent la culture organisationnelle et se trouvent également influencés par
cette culture. De maniére plus spécifique au contexte de mutation vers 1’omni-canal, la culture
organisationnelle vient contraindre les distributeurs dont la culture est ancrée sur les paradigmes
multi- et cross-canal supposés étre remplacés par celui de I’omni-canal. Désormais notre
approche (symboliste) de la culture précisée, nous nous appliquons a développer la maniére
dont la culture se forme au travers de son interaction avec I’environnement et dans un processus

d’apprentissage.
- U . . S
ne culture influencée par ’environnement

Plusieurs courants (d’abord fondamentaliste puis symboliste) se sont succédés et ont développé
des théories en matiere de culture. Cependant, quel que soit le courant duquel ils se réclament,
les chercheurs s’accordent sur le fait que la culture appartient a I’organisation, tout en méme
temps qu’elle la caractérise (Thévenet, 2015). En ce sens, elle est un concept dynamique et
évolutif qui se forme au gré de ses interactions avec 1’environnement interne et externe, selon
un processus itératif. Elle émane du terrain et devient vécue et intériorisée par les membres de
I’organisation. Véritable phénoméne in vivo, elle ne se décréte pas de maniere arbitraire par les
dirigeants, sans pour autant minimiser le role qu’ils ont a jouer dans la transmission des
symboles de cette culture (Thévenet, 2015). Notons gue sa construction est permanente : elle
s’active au quotidien et pas uniquement dans certaines situations exceptionnelles et constitue
une variable a la fois interne et externe car elle intervient aussi dans un contexte culturel plus
large : au niveau national ou tout autre contexte pertinent, par exemple le secteur d’activité ou
le métier. 11 s’agit également de la vision du courant fonctionnaliste (ou utilitariste), qui voit la

culture comme 1’une des variables de I’organisation.
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=  Une culture issue d’un processus d’apprentissage

Nous avons mis en évidence I’interdépendance entre ’entreprise et son environnement,
notamment la société en général. Aussi, «la culture se construit selon un processus
d’apprentissage » issu du vecu, des expériences et des interactions dans et hors de
I’organisation (Thévenet, 2015). En se confrontant a des situations plus ou moins délicates,
I’organisation élabore des réponses spécifiques qui viennent créer des schémas de référence
lorsqu’elles s’averent efficaces. Les organisations s’approprient ainsi des modes de réponses
appropriés, qui viennent enrichit leur culture progressivement. La culture témoigne par
conséquent des grands changements dans I’histoire des organisations, a I’instar des chocs
économiques, des évolutions du marché et de la consommation et on y retrouve les membres
de I’organisation au premier plan (Thévenet, 2015). Cet ensemble de références partagées dans
I’entreprise se construit tout au long de I’histoire de I’organisation, en réponse aux problémes
rencontres, ce qui lui confére toute sa singularité. Parmi ces références, on retrouve différentes
dimensions qui sont présentées dans la sous-section suivante. Ensuite, nous abordons les enjeux
plus spécifiques de la culture organisationnelle, au-dela de la création de ces schémas de

référence partagés.

Sous-section 2.2. Composition et enjeux de la culture organisationnelle

Cette seconde sous-section est 1’occasion de développer plus avant les éléments primordiaux
qui composent la culture des organisations puis de s’intéresser aux enjeux de la culture dans les

organisations.

= Les dimensions de la culture organisationnelle

La culture fait référence au passé, dans lequel elle puise la force et la légitimité qui lui
permettent d’avoir une incidence sur le présent. Evolutives, ses références sont quant a elles
construites dans le présent par les membres qui créent au quotidien 1’histoire et 1’évolution de
cette culture. Pour Jacob (2001, cité par Zalupca, 2017), une culture organisationnelle est
composée de « sa collection de valeurs et de ses réactions organiques instinctives, de sa
collection de héros et de personnages négatifs, et de sa collection d’exploits (succés et échecs) »
(p.86). Elle est composée a la fois des mythes et des croyances (incluant I’historique des faits
qui déterminent le comportement et les succes passés) ; d’un systéme métaphorique et d’un

langage spécifique ; de symboles, cérémonies et rituels (évoquant ce qui doit é&tre
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impérativement respecté, comme le logo ou les couleurs) ; des devises qui transmettent la
philosophie ; et enfin des valeurs et des normes qui transparaissent dans la stratégie, la structure,

le systeme politique, les regles et les procédures.

La culture organisationnelle se référe a des standards internes, des modes de pensées, des
attitudes, des normes... tous ces ¢léments collectifs qui logent au niveau du mental des
collaborateurs (Zalupca, 2017). On distingue des composants culturels visibles, exprimés
publiqguement tels que les comportements, les attitudes, le langage commun, les rituels et les
symboles (e.g. codes vestimentaires) tandis que d’autres, constituent des éléments moins
visibles comme les perceptions, les représentations de ce qu’une valeur représente, les mythes,
les standards empiriques sur ce que signifie étre efficace, quel comportement approprié adopter,
sur les modes de résolution des problémes ou encore les réunions du comité de direction
(Alvesson, 2012 ; Zalupca, 2017). 1l s’agit de toutes les régles non écrites sur la maniére dont
les choses sont faites. Ces éléments sont souvent pris pour acquis et ne nécessitent pas d’étre
verbalisés (Denison et Neale, 1996, cités par Dinghra et Punia, 2016). La culture de 1’entreprise
est également empreinte des références acquises dans le cadre de son activité, du
développement de son expertise ou de son savoir-faire et dans les méthodes qu’elle met en
ceuvre pour exercer son activité. La culture est donc incarnée par toutes les significations
exprimées socialement par un groupe donné et qui sont a la fois visibles et invisibles (Alvesson,
2012). Bien que non limitatives, nous parcourons ci-dessous les principales composantes qui

constituent la culture organisationnelle.

L histoire et le passé

Pour Thévenet (2015), c’est tout au long de I’histoire que prend forme la culture d’une
organisation, dans un processus d’apprentissage. L.’analyse de cette culture peut donc éclairer
la compréhension de ses grandes phases d’évolution, en référence a des champs d’intéréts
revendiqués, des produits commercialisés, des technologies utilisées ou encore en fonction de
la maniere de gouverner des dirigeants. Améliorer la compréhension des distributeurs a la
lumiere de la culture qu’ils ont donc développé au fil du temps pour aider a comprendre les
enjeux et difficultés pour leur évolution vers une culture dite omni-canal. Bloch (1930, cité par
Beltran et Ruffat, 1991) explique que le présent n’est qu’un point, une actualité comprise a
travers le passé, proche ou lointain. Sa définition nous semble résolument pertinente pour

considérer I'intérét d’un détour par I’histoire dans la mesure ou adopter une vision large
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(sociale, économique, politique mais aussi relative a un secteur ou une branche) permet de
s’adapter au changement (en référence au changement culturel des distributeurs évoqué dans le
chapitre I). Pour inscrire davantage ’entreprise dans I’histoire, certains dirigeants vont méme
jusqu’a créer des musées pour immortaliser ce qu’ils ont accompli, a I’instar de Philips ou
BMW (Thévenet, 2015). D’autres font parfois appel a des historiens pour retracer leur passé
(e.g. Total ou méme des associations ou institutions comme Bpifrance dont les origines
remontent bien plus loin que sa création) quand ce ne sont pas les historiens ou journalistes qui
viennent a eux afin d’analyser leurs archives pour éclairer un passé potentiellement sombre
(e.g. liens de Louis Vuitton ou Hugo Boss avec le régime nazi). Les traces du passé se
manifestent donc dans ’activité quotidienne de I’organisation et peuvent méme devenir une
ressource stratégique de I’organisation, comme I’illustrent Cailluet, Gorge et Ozcaglar-
Toulouse (a paraitre). Godelier (2009) décrit un processus de mémoire qui prend forme au
travers de la formation aux « bonnes » fagon de faire par exemple. L’auteur les appelle les
« grammaires organisationnelles ». Ces derniéres pérennisent des modes de fonctionnement
qui viennent s’ancrer dans les pratiques. Ces comportements ne représentent pas qu’un héritage
inerte du passé et ont un impact sur le présent au travers des « objets de mémoire », comme les

rites collectifs, les équipements ou le langage.

Les mythes et idéologies

L’idéologie constitue un « systeme unifié et symbolique de croyances qui fournit des
explications globales, convaincantes et souvent mythiques de la réalité sociale » (Allaire et
Firsirotu, 1984, p.213). Elle légitime 1’ordre social en place, propose des objectifs et pousse a
I’action collective, a ’instar de 1’idéologie révolutionnaire (Allaire et Firsirotu, 1984). Les
mythes souvent intégrés dans ces idéologies sont présentés par Lévi-Strauss (1964, cité par
Allaire et Firsirotu, 1984, p.213) comme des « machines a supprimer le temps ». Cette vision
est particulierement pertinente dans une conception des mythes comme les liants d’une culture
organisationnelle qui transcende les époques. Les mythes fournissent alors des liens tenaces et
emprunts d’affect entre un « passé valorisé voire glorifié » et une « réalité contemporaine,
accordant légitimité et normalité aux actions présentes » (Allaire et Firsirotu, 1984, p.213).
Cohen (1969, cité par Allaire et Firsirotu, 1984) définit quant a lui le mythe comme « un récit
fictionnel substantiel/ d’événements reliés aux origines et aux transformations, exprimé dans
des termes symboliques et dotés d 'une qualité sacrée » (p.213). On retrouve donc bien le lien

entre les mythes et 1’histoire des organisations. Les histoires endossent des qualités mythiques
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lorsqu’elles sont transmises de génération en génération sous une forme narrative et qu’elles
incarnent les croyances partagées (Kendall et Kendall, 2012). Les mythes sont des récits
complexes que de simples histoires folkloriques, dans lesquelles la culture humaine « encode
ses plus profondes ambiguités » (Robinson, 1993, p.163, cité par Kendall et Kendall, 2012). En
ce sens, ils révelent la culture profonde et ancrée d’une organisation, faisant référence au passe,
au présent ou méme au futur, en racontant ce qui a été, pourquoi nous agissons de telle maniére

ou encore ce qui pourrait advenir si nous agissons de telle maniere (Kendall et Kendall, 2012).

Les héros

Ce qu’on appelle communément « les débuts » d’un entrepreneur dans la création d’une affaire
transparait des années voire des décennies apres dans la culture qui accompagne I’entreprise a
travers le temps. Les premiéres expériences, les premieres décisions tiennent compte du
contexte de creation et les convictions personnelles et les valeurs du fondateur transpirent dans
I’entreprise. Education, formation, expérience, croyances et positions sociales du fondateur sont
une manicre de mieux comprendre les bases qu’un fondateur inculque a son entreprise. Souvent
présenté comme figure emblématique (inventions, charisme, personnalité), il devient méme
parfois le « héros » de I’entreprise, un mythe. Pour Jacob (2001, cité par Zalupca, 2017), qu’ils
soient vivants ou non, réels ou fictifs, ces héros participent a forger la culture organisationnelle
en servant de modele pour les actions conduites dans les entreprises. Les héros sont
effectivement définis comme des individus qui incarnent et rendent exemplaires les valeurs
d’une organisation (Deal et Kennedy, 1982). Dans ce sens, il peut s’agir des fondateurs mais
aussi de dirigeants voire a une moindre échelle de collaborateurs qui ont contribué par leurs
actions a marquer la vie de I’organisation. Les héros vivent non seulement au sein des
organisations dont ils inspirent les membres mais aussi au dehors, devenant parfois des figures
emblématiques dans la société. D’ailleurs, dans I’histoire du commerce qu’il retrace dans
Hypermarché : 50 ans déja, de I’invention de la grande surface en passant par I’apogée de la
grande distribution et jusqu’aux nouvelles formes de commerce contemporaines, Sordet (2014)
consacre une partie de son ouvrage aux « grandes voix du commerce ». Il y présente une
trentaine de personnalités qu’il décrit comme de véritables prosélytes de I’hypermarché ; nous
en avons d’ailleurs cités quelques-uns dans le chapitre I. Ces figures, a 1’origine d’enseignes
connues et reconnues, encore en activité ou non, constituent des figures emblématiques du
commerce et de la distribution. Des pionniers de 1’hypermarché, qui ont contribué a son

lancement et son essor au cours d’une période faste de 1963 a 1972 ou I’on pouvait passer en
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une année seulement d’un seul magasin a 72. Ces entrepreneurs sont aujourd’hui des héros de
la distribution qui continuent de vivre a travers leurs discours, leurs interviews, leurs enseignes

lorsqu’elles sont toujours en activité, voire dans les mémoires.

Les valeurs

Au niveau le plus profond, les valeurs centrales telles que les croyances, les réponses apportées
ou les sentiments collectifs constituent « le ceeur de la culture » (Jacob, 2001, cité par Zalupca,
2017). 11 s’agit des croyances et des visions que les membres d’une organisation portent en eux,
au travers d’un systéme de croyances unifié¢ (Allaire et Firsirotu, 2018 ; Deal et Kennedy, 1982).
Allaire et Firsirotu (1984) les présentent comme des interprétations symboliques de la réalité
qui fournissent des significations aux actions sociales et des standards de comportements aux
individus. Elles sont également la traduction la plus tangible de I’idéologie de 1’organisation,
qui existe donc au travers de ces valeurs méme si les valeurs peuvent exister en dehors de toute
idéologie. En effet, ces derniers précisent que si toutes les organisations ne nourrissent pas des
mythes et des idéologies, elles tendent en revanche toutes a cristalliser un ensemble de valeurs
partagées. Pour Thévenet (2015), les valeurs découlent des expériences vecues. Chaque
collectivité créée donc ses propres valeurs, par référence a des codes externes existant. Il peut
s’agir d’idées et de croyances partagées déclarées ou non dites. Elles sont ensuite diffusées
notamment par les discours, les supports de communication internes ou externes ou véhiculées
lors de séminaires plus communément appelés « team building ». Thévenet (2015) distingue
deux types de valeurs (p.72) :

- Les valeurs déclarées, laissant des traces visibles sur les documents officiels, discours
de I’aval et la communication institutionnelle vers 1’externe (e.g. la bienveillance) ;

- Les valeurs opérantes, qui « sous-tendent les décisions, stratégies et modes de
fonctionnement » (p.72). Elles relévent davantage des procédures de gestion et modes
de fonctionnement intériorisés qui guident le comportement des individus dans certaines
situations. Par exemple, une traduction possible de la valeur déclarée de
« bienveillance » peut étre de laisser dans une certaine mesure un droit a 1’erreur aux
collaborateurs, leur permettant de prendre des initiatives sans risquer d’étre sanctionné

en cas de mauvaise prise de décision.

Mais des décalages peuvent aussi s’observer entre valeurs déclarées et valeurs opérantes.
Thévenet (2015) illustre le décalage potentiel en expliquant qu’un directeur qui prone la

satisfaction du client avant tout mais qui met en place un systeme de rémunération des vendeurs
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au pourcentage du chiffre d’affaires qu’ils réalisent. La valeur en question est donc davantage
le volume d’affaires conclues que la satisfaction des clients. Les valeurs opérantes constituent

les références des actions individuelles et collectives.

Bien d’autres ¢éléments encore viennent constituer la culture d’une organisation. On peut citer
encore les rites, les rituels et les cérémonies au travers desquels I’organisation célebre ses
valeurs (Deal et Kennedy, 1982) qui ont pour fonction d’accroitre le sentiment d’appartenance
des collaborateurs en « fixant » la culture de sorte a ce qu’elle ne fluctue pas au gré des
événements. Les symboles tels que la signalétique, le logo, la tenue reglementaire ou le mobilier
constituent autant de signes et de codes qui créent un environnement et une ambiance singuliers,
et qui insufflent une cohérence au sein de I’organisation mais aussi en externe, au travers des
mots, des dialectes, de la gestuelle ou encore des objets (Jacob, 2001, cité par Zalupca, 2017).
Non exhaustifs, les éléments présentés ci-dessus composant la culture d’une organisation
servent aussi a cette derniére pour conduire son action, se développer, perdurer au travers de la
mise en ceuvre du management. Aprés avoir vu ce qui la compose, la partie qui suit présente les

roles et les enjeux que recouvre la culture au sein des organisations.
= Lesroles et enjeux : de la culture au management de la culture

Le management tient compte de la spécificité de 1’organisation comme société humaine et lui
adapte le concept de culture (Thévenet, 2015). L’entreprise est trés tot comparée au processus
cognitif typiqguement humain (Argyris et Schon, 1978, cités par Allaire et Firsirotu, 1984) au
travers d’une métaphore anthropomorphique de I’organisation : elle est en effet dotée d’une
personnalité, de besoins et d’un caractére (Selznick, 1957, cité par Allaire et Firsirotu, 1984).
Cette métaphore de I’entreprise comme systéme social, avec ses propres processus de
socialisation, normes et structures sociales a beaucoup été reprise. C’est d’ailleurs dans cette
métaphore que le concept de culture appliqué a I’entreprise prend tout son sens. Les entreprises
revétent des traits culturels distinctifs, comme les Hommes ont chacun leur personnalité propre.
Un aspect essentiel de la culture organisationnelle tient d’ailleurs au fait qu’elle se référe a la
nécessité de se familiariser avec 1’organisation, voire méme d’anticiper les comportements
attendus (Zalupca, 2017), comme cela peut étre le cas avec des individus.

Cette « humanisation » de I’organisation permet justement de la rapprocher de la banalité du
quotidien des individus et par-la méme, de la rendre plus apte a aiguiller les membres de

I’organisation. Puisque le management traite des problémes récurrents dans 1’organisation, la
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culture doit donc « étre située par rapport a cette « banalité » des problemes a traiter par le
management » (Thévenet, 2015, p.8). En ce qu’elle constitue un ensemble de références qui
sont sous-jacentes dans la maniére de procéder et de prendre des décisions dans 1’organisation,
la culture se pose comme antécédent des comportements et des actions entreprises par ses
membres. En outre, elle intervient auprés d’un management a la recherche de solutions
concrétes afin d’approcher la meilleure fagon de faire. Ainsi, tous les domaines du management
utilisent le concept de culture comme un outil de référence pour diagnostiquer et résoudre des
problémes opérationnels (Thévenet, 2015). La culture constitue ainsi une ressource essentielle
pour le management. Lorsqu’elle est connue des collaborateurs, elle apporte une représentation
commune et plus nuancée de 1’organisation. Au-dela, lorsqu’elle est « activee », elle devient
méme source d’efficacité, particulierement lorsqu’il s’agit de conduire le changement
(Delavallée, 1995). Les entreprises ne s’intéressent pas au concept de culture en soi, mais bien
pour cette capacité a le mobiliser en vue d’obtenir des résultats concrets : se développer sur un
nouveau marché, accroitre la motivation des collaborateurs ou méme en ceuvre le changement
vers I’omni-canal. La culture que possede une organisation figure donc parmi ses variables
d’action en permettant notamment d’exercer un contrdle sur les comportements individuels,
qu’elle tend a unifier et a orienter en fonction de sa stratégie (Thévenet, 2015). Par conséquent,
elle veille a la bonne transmission de cette culture par les collaborateurs les plus anciens vers
les nouveaux arrivants au travers du partage de I’histoire, des coutumes, des récits, des
métaphores et des mythes qui circulent dans 1’organisation (Sulkowski, 2012, cité par Zalupca,

2017) ou, dans notre cas, a véhiculer la stratégie de changement escomptée.
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Résumé du Chapitre Il — Section 2

Cette section s’est intéressée a la maniére dont la culture organisationnelle prend
forme dans les organisations, aux dimensions qui la composent (e.g. valeurs, héros,
mythes, symboles) et a ses enjeux pour 1’organisation. En outre, nous avons vu
qu’elle constitue un facilitateur de la vie organisationnelle en contribuant & socialiser
(i.e. intégrer) les nouveaux arrivants et a motiver les collaborateurs. En externe, elle
véhicule une image et confére une identité singuliére a I’organisation, renfor¢ant
ainsi sa légitimité sur le marché. Alors que cette légitimité des distributeurs
historiques est remise en cause par des bouleversements sociétaux majeurs, il est
impératif pour les distributeurs d’appréhender leur propre culture organisationnelle
et la facon dont elle contribue ou pas a soutenir la position souhaitée dans le nouvel
environnement omni-canal auquel ils aspirent.

Cette section ainsi que la précédente nous ont permis de saisir I’importance de la
culture dans les organisations et d’apprécier la portée d’un changement d’ordre
culturel au travers des dimensions que recouvre le concept de culture
organisationnelle. La derniere section vise quant a elle a se rapprocher davantage de
I’objet de notre recherche en étudiant les liens théoriques établis entre culture et
changement pour voir dans quelle mesure la culture a un réle a jouer dans la

mutation vers 1’omni-canal.
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Section 3. Culture organisationnelle et relation au changement

Dans cette troisiéme et derniére section, nous mettons en perspective le concept de culture
organisationnelle avec la thématique du changement, au cceur du contexte de notre recherche,

pour explorer comment la théorie les a étudiés.

Figure 7c. Structure et contextualisation du chapitre 11

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et
définition de la mutation des organisations

Chapitre Il. Pour une compréhension des implications de la
mutation culturelle : exploration de la culture organisationnelle

PARTIE 1. Section 1. Fondements théoriques de la culture
organisationnelle
Revue de la Section 2. Formation, composition et enjeux de la
littérature culture organisationnelle
Section 3. Culture organisationnelle et relation au
changement
Chapitre I1l. Raconter le changement dans les organisations : le

storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal

Sous-section 3.1. La relation entre culture et changement

Dans cette premiére sous-section, la relation entre culture et changement est explorée : d’abord,
les liens conceptuels entre culture et pérennité, puis entre culture et changement. Ces derniers
aboutissent d’ailleurs a de nombreux développements théoriques sur la résistance, spécialement

lorsqu’il s’agit d’un changement culture, autrement dit un changement humain.

= Culture et pérennité

Plusieurs auteurs considérent la culture comme résolument stable (Franke, Hofstede et Bond,
1991 ; Hofstede, 1980 ; Offermann et Hellmann, 1997). Apparue a 1’origine pour pallier les
défaillances des doctrines et des outils de management classiques et rationnels, la culture
d’entreprise a rapidement eu vocation a intégrer et motiver les collaborateurs. Il s’agit alors
d’un «outil de reconstruction d’une forme de pérennité » et de stabilité pour faire face a
I’accroissement de la concurrence (Godelier, 2009). Ainsi, elle est considérée en termes

d’¢léments durables, continus, permanents voire perpétuels. On s’attache alors aux pratiques
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anciennes, aux symboles ou encore aux mythes que nous avons évoqués précédemment. L’idée
qu’il existe une « bonne culture », c’est-a-dire forte et cohérente suppose de la stabilité, par
opposition aux entreprises qui regorgent d’incohérences ou de tensions entre sous-cultures.
Dans ce sens, I’analogie proposée par Lebailly et Simon (2007) et largement reprise nous
semble éloquente : « la culture fonctionne comme la quille d 'un grand voilier. On la voit si peu
qu’on pourrait en oublier [’existence ; ¢ est pourtant elle qui donne toute sa stabilité au bateau,
qui permet a [’équipage de tenir son cap, c’est elle qui facilite la remontée au vent méme par
gros temps » (p.31).

Paradoxalement, praticiens et chercheurs ménent des réflexions sur la maniére de faire de la
culture une ressource, un « avantage concurrentiel » en stabilisant ses valeurs. Cette vision
évoque une culture « congue comme un ensemble de folklores qui viendraient limiter les
possibilités d’évolution et d’innovation » (Godelier, 2009, p.96). Si pérennité et culture ont un
objectif commun de création et de continuation d’une communauté sociale au sein de
I’organisation, un paradoxe se manifeste cependant entre une volonté de développer une culture
stable, avec des pratiques routinisées et des représentations partagees tout en inscrivant ces
¢léments dans des outils, des organisations et des produits qui doivent s’adapter a un
environnement économigue, technologique et social mouvant. Le besoin de changement se fait
en effet sentir de par les évolutions de I’environnement des entreprises (Godelier, 2009) : la
financiarisation, la recherche de flexibilité stratégique impliquant notamment des coopérations
interentreprises déplacant les frontieres entre identités et cultures ou encore la volonté d’adopter
une nouvelle culture congruente avec un environnement omni-canal. Ces éléments « ne
milite(nt) pas pour la recherche de pérennité et de durabilité » (Godelier, 2009, p.97). En
somme, c’est bien cette tension dialectique qui caractérise les concepts de pérennité et de
culture. Le fait que la gestion aborde la culture de maniére trés « fixiste et technique » justifie
le détour par les sciences sociales et notamment 1’anthropologie pour éclairer le fonctionnement
des organisations (Godelier, 2009), un fonctionnement qui implique nécessairement de se

questionner autour de la relation entre culture et changement.
= Culture et changement

Le changement est un theme central du management. Devenu quasiment une norme, il a méme
acquis un « statut de valeur », a savoir qu’il est bon de changer, d’accepter le changement et
d’avoir cette capacité d’adaptation rapide aux évolutions de I’environnement (Thevenet, 2015).

Crises économiques, exacerbation de la concurrence, évolutions technologiques, climats

94



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

sociaux tendus... nombreux sont les bouleversements qui s’imposent continuellement aux
entreprises. Pour reprendre les mots de Thévenet (2015), « il existe de moins en moins de
périodes dites de « croisiére » : la seule chose qui ne change pas, ¢ est le changement méme si
la crise actuelle suscite de nouveaux superlatifs... » (p.19). Le changement, en tant que
nouvelle norme, induit une complexité grandissante pour les managers de la distribution
notamment.

George et Jones (1996, cités par Dhingra et Punia, 2016) définissent le changement comme le
passage d’un état présent a un état futur ou, de maniére plus proactive la réponse a une menace
ou une opportunité extérieure a 1’organisation et significative (Gilgeous, 1997, cité par Dhingra
et Punia, 2016). L’association de la culture, stable, pérenne a 1’évolution lente et plutdt
hermétique a la nouveauté et du changement issu d’un management réactif et flexible peut
sembler surprenante. Quel rapport peut donc exister entre ces deux concepts, 1'un source de
stabilité pour les organisations et 1’autre privilégiant I’action ? Si de plus en plus de travaux
tentent de démontrer le lien entre culture et changement, il serait inapproprié de considérer la
culture comme une panacée pour répondre a toutes les problématiques en matiere de
transformation.

La culture organisationnelle dispose de deux niveaux distincts, dont un niveau, profond et peu
visible, qui concerne les valeurs partagées qui persistent dans le temps en dépit du
renouvellement des membres. Dans le cas des distributeurs « historiques » auxquels nous nous
intéressons, il est difficile de changer car les membres sont bien souvent incapables d’identifier
ces valeurs qui les relient aux autres (Kotter et Heskett, 2017, cités par Zalupca, 2017). Alors
que le concept de culture organisationnelle oscille entre stabilité et changement, un phénomeéne
de résistance culturelle peut alors prendre forme au sein des organisations qui tentent d’imposer

une évolution de la culture organisationnelle.
= Le risque de résistance

Par opposition a la liquidité (Bardhi et Eckhardt, 2017 ; Bardhi, Eckhardt et Arnould, 2012 ;
Bauman, 2000 ; Herbert, Collin-Lachaud, Defives, Robert et Saucéde, 2014 ; Herbert, Robert
et Saucéde, 2018), cités dans le Chapitre 1) et a la flexibilitt du monde actuel, tout
particulierement en matiére de commerce et de distribution, la culture a vocation a rester stable
et @ n’évoluer que peu ou lentement. La culture peut en ce sens constituer un facteur de
résistance au changement et freiner la capacité d’adaptation des entreprises (Thévenet, 2015).

L’environnement omni-canal vient ainsi créer un bouleversement vis-a-vis d’enseignes ancrees
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sur des modeles historiques, dont le modele et la culture originels ont souvent fait le succes.
Cependant, malgré la cohérence que peut revétir une action collective, il existe une marge
d’action des individus au sein d’un groupe qui peuvent déjouer le cadre posé par I’institution
en appliquant les régles posées de maniére « normale ou décalée par rapport au sens commun »
ou méme de s’y « opposer » (Godelier, 2009). 11 s’agit d’une réinterprétation permanente de la
culture par ses membres, qui remet en cause la pérennité de 1’organisation, de ses procédures
ou de ses modes opératoires. La culture organisationnelle se situe au niveau des programmes
mentaux de I’ensemble des membres de I’organisation (Hofstede, 1980). Cependant, I’auteur
précise que les organisations ne constituent en rien des « institutions totales » au sein desquelles
tout un chacun partage la culture. Alors que certains auteurs voient la culture comme un vecteur
d’intégration (cherchant ainsi a en stabiliser les valeurs et les pratiques), d’autres la considérent
comme un vecteur essentiel des processus de changement. En effet, malgré I’apparente stabilité
du concept de culture organisationnelle, cette derniere subit de multiples évolutions au cours de
la vie organisationnelle, comme en ont connu et en connaissent toujours les cultures nationales
au gré de I'ouverture des pays, des invasions et de la globalisation. Nous partageons cette
réflexion sur le réle de la culture comme facteur de cohésion intra-organisationnelle et comme

rouage des apprentissages individuels et collectifs (Godelier, 2009).

Sous-section 3.2. La culture organisationnelle comme ressource du changement

De nombreux travaux ont mis en exergue les moyens par lesquels la culture organisationnelle
affecte les projets de changement des organisations. Pour certains d’entre eux, la compatibilité
entre les efforts de changements entrepris et la culture organisationnelle constitue un facteur
explicatif et un critére essentiel de succes ou d’échec du changement (Dhingra et Punia, 2016).
Heilpern et Nadler (1992, cités par Dhingra et Punia, 2016) rappellent qu’un changement
systémique requiert environ 3 a 5 ans. Cette période se voit fréquemment rallongée a cause de
différents facteurs : la complexité inhérente a la conduite du changement, 1I’ambiguité qu’elle
peut contribuer a instaurer et enfin, le pouvoir qu’exerce la culture organisationnelle. En effet,
changer la culture d’une organisation n’est pas chose aisée (Alvesson, 1990, cité par Dhingra
et Punia, 2016). Le changement dit « culturel » est imprévisible par nature. Il est extrémement
difficile de prédire les réactions qui pourront étre provoquées par le changement puisque la
culture organisationnelle agit comme une variable modératrice du changement. Toute tentative
d’évolution peut donc se voir potentiellement contrariée par la résistance, profondément ancrée

dans les principes culturels bien qu’en méme temps une facilitation culturelle du changement
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soit possible (Wilkins et Dyer, 1988, cités par Dhingra et Punia, 2016). Le r6le de la culture
vis-a-vis du changement, aussi complexe soit-il pour les managers, doit étre appréhendé afin
d’évaluer dans quelle mesure il peut constituer un facilitateur du changement plutdt qu’un frein
a sa conduite. La culture organisationnelle peut en effet étre manipulée et méme contrélée pour

devenir une variable actionnable (Smircich, 1983).

Godelier (2009) pose justement les conditions qui permettent de faire évoluer la culture d’une
organisation tout en maintenant une forme de pérennité. Pour lui, il convient d’étre capable de
laisser se révéler les ambiguités, les échecs mais aussi les conflits pour tenter de les canaliser et
de les analyser. Cela s’inscrit dans un cycle d’apprentissage du changement (Argyris, 1995) qui
permet de faire évoluer des procédures et des représentations devenues inappropriées dans un
contexte nouveau. De plus, un désapprentissage doit avoir lieu au travers de la remise en cause
des routines individuelles et collectives en vue de faire émerger un nouveau collectif. Pour
Godelier (2009), cela revient a interroger les doctrines en cours et les solutions que les
dirigeants ont jusque-la jugées pertinentes. C’est bien au travers de ces derniers, et de la marge
de manceuvre laissée dans ces remises en cause et du temps concédé pour les faire évoluer, que
le changement se dessine. Toutefois, si les organisations affichent et revendiquent souvent cette
capacité de remise en question, il s’agit davantage d’une posture intellectuelle restée assez rare
dans la réalité (Godelier, 2009). Dans le contexte de mutation vers 1’omni-canal, cela devient

un frein lorsque cette remise en cause culturelle ne devient pas plus concreéte.

Sous-section 3.3. Mobilisation de la culture pour I’étude du changement culturel :

limites, précautions et choix d’un cadre

La culture présente néanmoins un certain nombre de limites théoriques et méthodologique qu’il
convient d’aborder avant de nous positionner en faveur d’une conception spécifique pour
analyser le réle de la culture organisationnelle dans la conduite du changement, au travers de la

communication de 1’organisation.
* Limites de I’étude de la culture organisationnelle

Une mise en garde inhérente a I’étude de la culture organisationnelle est formulée par Thévenet
(2015) concernant des risques théoriques et méthodologiques. C’est davantage sur ce deuxiéme
type de risque que nous nous attardons en raison de I’objet de notre recherche, impliquant de

nous intéresser a la culture des distributeurs de maniére empirique.
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En termes de limites théoriques, I’auteur évoque un facteur d’acculturation. En réalité, la culture
enseigne une norme de pensée et d’action aux individus qui font de 1’organisation un systéme
clos. Il parle de « nombrilisme » pour évoquer les entreprises qui pourraient se laisser prendre
au piege de la contemplation de leur propre culture et de la complaisance a entendre parler de
soi au lieu d’aller vers I’action. Il ajoute que tout travail ethnographique ou historique est par
nature perpétuel, ce qui augmente d’autant plus le risque d’inaction par peur de I’inconnu, des
menaces de ’extérieur. La culture d’entreprise devient alors un réconfort qui entrave I’action.
Par ailleurs, une mise en valeur trop importante de 1’organisation empéche de regarder vers
I’avenir et de dresser le bilan des changements nécessaires a son developpement. Thévenet
(2015) illustre cette résistance au changement par quelques verbatim, que des distributeurs
historiquement implantés sur le marché pourraient tenir : « Comment imaginer [’industrie
francaise sans nous ? » ; « Nous avons toujours faire comme cela depuis toujours et cela a
toujours marché » (p.7). La culture est alors vécue, selon lui, en interne comme un patrimoine
a conserver, qui peut par ailleurs générer les conflits internes, en raison de la cohabitation de la

culture dite « officielle » avec de potentielles sous-cultures.

Des limites méthodologiques liées a I’analyse de la culture organisationnelle existent aussi. La
culture résulte en effet d’une « perception forte, de ['analyse de quelques événements
significatifs pour soi-méme » (Thévenet, 2015, p.7). Lors d’une démarche d’audit de la culture,
la difficulté réside dans le caractére subjectif des éléments retenus comme saillants et dans la
validation de la pertinence de ce qu’on croit étre la culture (Deale, 1984, cité par Thévenet,
2015). Dans les années 1980, d’abondantes recherches et travaux d’universités américaines ont
produit des modeéles de construction ou de typologies, ce qui évoque la puissance du concept.
Mais paradoxalement, les praticiens s’en saisissent de maniére épisodique, poussés par de réels
besoins managériaux : appréhendée comme outil de communication, la culture est introduite
dans les stratégies d’entreprise, pergue comme frein ou levier au changement, elle est examinée
dans les projets de transformation (Delavallée, 1995). D’Iribarne (1986) alerte toutefois sur une
utilisation potentiellement abusive du concept de culture avec le risque d’invoquer la culture de
maniere excessive « pour rendre compte des conduites qui échappent, par tout ce qui s'y investit
de passion, au monde froid des intéréts, du calcul et du pouvoir » (p.80, cité par Delavallée,
1995). Pour I’auteur, quand 1’explication rationnelle ne suffit plus, il devient alors parfois aisé

de poser la culture comme une évidence ou un alibi a des phénoménes restant inexpliqués.
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= Précautions pour I’étude de la culture organisationnelle

Nous exposons quelques précautions formulées par Thévenet (2015) que nous jugeons utiles de
préciser pour étayer la facon dont nous nous intéressons a la culture des distributeurs.
L’utilisation d’une méthodologie précise est requise et I’utilisation partielle d’outils pourrait
réduire la culture a une enquéte d’opinion. Il convient donc de comprendre le poids de I’histoire
et d’identifier les valeurs qui fondent la stratégie de 1’entreprise sur la base de documentation
interne. Les observations du terrain permettent quant a elles de décrypter le fonctionnement
opérationnel de I’organisation (par exemple ’application ou non de regles et de processus
formalisés). La culture organisationnelle comprend a la fois des éléments issus du passé, du
présent et du futur. Il existe alors deux manicres de s’y intéresser : analyser la culture prescrite,
faisant appel aux niveaux les plus visibles (e.g. mythes, symboles) ou analyser la culture réelle
qui s’interroge sur le vécu quotidien des collaborateurs. Ce dernier mode d’appréhension est
plus difficile a cerner dans la mesure ou le diagnostic de la culture peut aboutir a une
convergence plus ou moins importante (Thévenet, 2015). Par ailleurs, I’analyse du réel peut
conduire a un amalgame avec le concept de climat social. Une étude intitulée « Climat
organisationnel et culture organisationnelle : apports distincts ou redondance ? » de Savoie et
Brunet (2000) éclaire sur le lien entre ces deux concepts. Introduit en premier lieu, le concept
de climat organisationnel est développé au cours des années 60 et fait partie aujourd’hui de la
plupart des diagnostics avant tout projet de transformation d’envergure. Thévenet (2015)
expliqgue comment les concepts de culture organisationnelle et de climat organisationnel se sont
entremélés au fil du temps. Doté d’une dimension quantitative, le climat social est mesurable
alors que la culture releve d’un contenu cognitif, s’identifie par des traits caractéristiques
qualitatifs et ne peut donc étre mesurée (Denison, 1993 ; Thévenet, 2015). Nous retenons
I’image éloquente de Thévenet qui révele que la culture représente l'identité profonde de

I'organisation alors que le climat en refléte I’humeur.

Dans la mesure ou 1’étude de la mutation omni-canal constitue un sujet d’étude récent en
marketing et plus encore du point de vue organisationnel, nous jugeons pertinent de retenir pour
notre design de recherche une analyse des dimensions «émergentes» de la culture
organisationnelle, sans nous astreindre a une grille d’analyse précongue (i.e. par exemple
rechercher systematiquement les valeurs, le style de management et les héros). La culture des

distributeurs s’exprime au travers de leurs actions et de leurs déclarations (e.g. slogans, success
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stories, personnages emblématiques ou événements) (Zalupca, 2017) et c’est de cette maniére,
nous laissant guider par le storytelling qu’ils nous livrent que nous envisageons d’explorer leur
culture et son évolution. Appréhender le storytelling organisationnel apparait alors pertinent
pour mieux cerner comment leur culture évolue pour tendre vers un modéle omni-canal. Nous
relevons aussi la nécessité de ne pas nous méprendre entre ce qui reléverait davantage du climat
organisationnel que de la culture, particulierement en raison du caractére transitoire de notre

contexte d’étude.
= Auditer la culture organisationnelle : le choix d’un cadre

Conduire un audit de la culture au sein d’une organisation s’inscrit dans un exercice de longue
haleine, de formulations d’hypothéses qu’il conviendra de confronter a la réalité du terrain en
se rapprochant des collaborateurs. S’il existe différents outils de diagnostic qui offrent une
méthode rigoureuse et expérimentée d’identification et/ou de qualification de la culture
organisationnelle (e.g. le modéle des valeurs, des prémisses et des artefacts de Schein, 1985 ou
celui du tissu culturel de Johnson et Scholes, 2005, présenté par Semache, 2009), les objectifs
de notre recherche nous ont conduit a nous tourner vers une méthode similaire au diagnostic de
culture mais qui s’en distingue néanmoins. Notre objectif n’est, en effet, pas de caractériser la
culture des distributeurs en soi, mais bien d’en révéler des aspects saillants et pertinents — ou
non — dans le contexte qui nous intéresse. C’est donc bien la congruence ou I’incongruence de
la culture avec le nouveau contexte omni-canal que nous espérons identifier en vue de procéder
aux ajustements indispensables pour les distributeurs qui souhaitent s’inscrire dans ce nouvel
environnement.

Cette représentation d’une probable désynchronisation entre culture organisationnelle et
environnement ne doit pas étre considérée comme totale. En effet, les cultures se nourrissent
mutuellement et toute entreprise ancrée dans un contexte national en partage nécessairement
des traits culturels. La culture organisationnelle ne serait d’ailleurs acquise qu’a partir de
I’environnement social qui 1’entoure (Hofstede, Hofstede et Minkov 1991). L’utilisation du
terme « désynchronisation » ne renvoie donc pas a une incompatibilité qui serait devenue totale
puisque comme nous I’avons vu dans le chapitre I, la mutation vers 1’omni-canal n’implique
pas une rupture mais s’inscrit dans un continuum (Picot-Coupey et al., 2016). Notre position
en entreprise nous permet de constater les projets de transformation initiés qui t¢émoignent d une
volonté de s’aligner sur les efforts des concurrents et sur 1’idéal omni-canal promu notamment

par les médias. C’est bien cette volonté de préparer I’avenir que nous qualifions de

100



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

« resynchronisation » : une volonté de placer une organisation en symbiose avec son
environnement, comme 1’étaient vraisemblablement les premiers hypermarchés a I’heure ou les
consommateurs étaient préts pour un format de vente « tout sous le méme toit » en périphérie
des villes, offrant abondance de choix et prix bas. Les temps ont changé, les consommateurs et
les promesses des distributeurs aussi. Les processus et structures internes tentent de bouger mais
représentent des chantiers colossaux comme nous 1’avons évoqué dans le Chapitre I. La culture
en revanche, dans son immense complexité n’est pas la priorité des organisations. Et pourtant,
elle pourrait bien étre clé dans le contexte de mutation vers une distribution omni-canal. Les
écrits classiques sur la culture organisationnelle postulent de son isomorphisme et de sa
consonance avec la structure sociale (Allaire et Firsirotu, 1984). Pourtant, elle se révéle plus
ambigue et poreuse, révélant un assortiment confus de notions, qui en fait un outil résolument
puissant pour interpréter la vie et le comportement organisationnels mais aussi pour comprendre

les processus d’adaptation et de changement (Allaire et Firsirotu, 1984).

La culture et sa relation a [’environnement . un cadre [’analyse de la mutation vers [’omni-
canal

Thévenet (2015) a étudié la relation entre la culture et son environnement a travers ’illustration
de la stratégie et de la communication, deux dimensions pertinentes dans le cadre de notre
recherche et que nous avons choisi pour en constituer les fondements du cadre théorique. En
effet, les enjeux majeurs de la distribution a 1’heure de 1’omni-canal concernent le choix et la
mise en ceuvre de stratégies et la communication autour de ces options stratégiques. Nous
partageons la vision de Thévenet (2015) selon laquelle la culture se manifeste a travers la
stratégie de 1’organisation mais aussi dans sa communication (dans le contenu de sa
communication — le fond, mais aussi dans sa maniére de communiquer — la forme).

Nous proposons ci-dessous une représentation schématique de cette relation entre culture et
environnement telle qu’elle a été étudiée par Thévenet et la maniére dont nous envisageons de
I’opérationnaliser en vue de la réalisation de notre étude empirique. Ce cadre théorique place la
relation entre culture et environnement au centre du débat tout en y intégrant la place qu’occupe
la communication, ce qui semble cohérent par rapport a notre contexte. En effet, les récits au
sens large occupent désormais une place centrale dans les organisations et notamment parmi
les distributeurs (Salmon, 2007), englobant toute la communication interne et externe, de la
mise en récit publicitaire aux discours institutionnels. Ce relais de la culture ne peut, a notre
sens, étre exclu d’une analyse sur la culture dans un contexte ou la relation entre culture et

environnement est primordiale. Dans sa proposition pour étudier la culture et sa relation a
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I’environnement, Thévenet (2015) propose deux pistes, I’analyse de la culture (1) par le biais
de la stratégie de ’entreprise ou (2) par le biais de sa communication, solution que nous

retiendrons.

(1) Pour I’analyse de la culture a travers la stratégie de I’entreprise
Il convient de rechercher ce que Thévenet (2015) appelle des « caractéristiques saillantes de
[’entreprise », & savoir ses forces, ses faiblesses ou encore ses avantages compétitifs. Ce
repérage permet de déterminer si ces éléments permettent ou au contraire entravent la résolution
des problématiques rencontrées. L auteur invite ensuite a procéder a une recherche du « champ
des possibles », c’est-a-dire que la culture fournit un cadre de référence pour définir le contenu
des décisions stratégiques. Pour lui, si les prises de décisions sont déterminées par le marché,
on ne peut néanmoins pas faire abstraction de la culture qui aide a cadrer ce qu’il est possible
ou non de réaliser, pour éviter de « faire n’importe quoi ». Enfin, une autre étape consiste a
rechercher des systémes de représentations liés a la réflexion stratégique. Le processus
stratégique est permanent, il repose sur des systemes de référence profonds, sur une relation a
I’environnement qui définit un projet, une vision... fondés sur des représentations individuelles
(des dirigeants par exemple) et collectives. La seconde piste, plus adaptée a notre cas, suggere
de comprendre la relation de la culture a I’environnement par la communication

organisationnelle.

(2) Pour I’analyse de la culture au travers de la communication de 1’entreprise
L’image que I’entreprise véhicule, par exemple a travers la communication institutionnelle est
une clé de lecture pertinente pour cerner la culture organisationnelle. Si la culture ne dicte pas
le message qu’il convient de communiquer, elle est cependant le « réservoir a références
relativement stables » dans I’organisation qui permet d’affronter les situations délicates
(Thévenet, 2015). Toute communication semble donc empreinte, dans une mesure variable, de
la culture de I’entreprise. Delavallée (1995) rappelle qui plus est que la culture organisationnelle
est un concept diachronique ; la notion de temps s’inscrit dans sa définition méme. Il a donc
rapidement été admis que les réflexions autour de la culture organisationnelle doivent adopter
une démarche historique ; d’ou la pertinence d’une approche par la communication de
I’organisation pour appréhender cette notion de temps dans notre démarche empirique au
travers de narrations issues du présent comme du passé, le passé symbolisant une culture dite

« ancienne » et les récits sur le présent voire ’avenir, le futur vers une « culture omni-canal ».
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C’est cette deuxieme approche que nous privilégions en ce qu’elle revét la plus grande

pertinence vis-a-vis de 1’objet de notre recherche.

Résume du Chapitre Il — Section 3

L’objectif de cette section était de nous imprégner des manieres d’appréhender la
culture organisationnelle comme une ressource pour conduire le changement.

La connaissance du concept de culture organisationnelle et des méthodes pour
I’explorer nous confére une meilleure capacité a identifier les indices qui relévent
de la culture dans les données, a les analyser et a les discuter en ayant en téte les
limites conceptuelles et méthodologiques de sa mobilisation. Le choix de I’approche
de Thévenet (2015), non pas formalisée comme une grille d’analyse de la culture
mais bien comme une posture pour appréhender 1’évolution culturelle des
distributeurs par le prisme de leur communication s’inscrit dans cette démarche et

introduit notre troisieme chapitre, dédié au storytelling organisationnel.
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Conclusion du chapitre

Il est illusoire de penser pouvoir explorer I’intégralité du concept de culture organisationnelle
tant les productions a son sujet sont pléthoriques. Notre ambition en rédigeant ce chapitre était
donc davantage d’appréhender avec modestie un vaste concept afin d’étre a méme de saisir la
portée culturelle de la mutation des distributeurs explorée dans le premier chapitre. Par
conséquent, notre volonté n’est pas d’analyser la nature de la culture organisationnelle des
distributeurs, mais plutdt de comprendre de quelle maniére s’opére leur mutation culturelle,
impliquant une révision des composantes de leur culture organisationnelle.

Dans un premier temps, nous avons retracé 1’origine du concept pour constater qu’en dépit
d’une appropriation par différentes disciplines, d’une abondante littérature et de son nouveau
statut de véritable mode en gestion (Thévenet, 2015), le concept de culture n’est que trés
faiblement utilisé dans les disciplines de gestion (Delavallée, 1995), et notamment en
marketing. Nous avons ensuite pris connaissance des éléments qui composent la culture
organisationnelle et se voient donc concernés par la mutation culturelle qui touche les
distributeurs. Enfin, nous explorons les liens théoriques entre culture et changement, lesquels
laissent apparaitre que 1’organisation est capable de tirer profit des connaissances, des
compétences et des expériences de ses membres lorsque sa culture encourage les échanges et
met en ceuvre une vision commune partagée par tous (Johnson et Scholes, 2005, cités par
Semache, 2009). Alors que le changement est complexe a opérer et se confronte a un taux
d’échec élevé (Aiken et Keller, 2009%), qu’il présente un caractére imprévisible, coliteux et
hasardeux, les organisations le valorisent et le considerent comme un facteur clé de succes
(Soparnot, 2004). Dans le contexte que nous analysons, 1’évolution des modes de pensées nous
semble par exemple toute aussi essentielle que I’innovation managériale ou les restructurations
internes dans la mesure ou ces évolutions d’ordre culturel peuvent entrainer 1’échec ou le succes
d’un projet de changement. A ce titre, le lien entre culture et changement légitime 1’intérét
d’étudier le role de la culture dans la transformation omni-canal et le choix d’adopter la piste
de la communication organisationnelle pour analyser plus avant la relation entre la culture des
distributeurs et leur contexte de mutation.

L’objet du troisieme chapitre de notre cadre théorique explore justement I’intérét du prisme du
storytelling pour comprendre comment le changement s’opére au moyen d’une communication

visant a rendre tangible et effective la mutation culturelle.

22 Consultants au sein du cabinet McKinsey : www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-irrational-
side-of-change-management
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Chapitre 111

Raconter le changement dans les organisations : le storytelling

comme ressource de la mutation vers I’omni-canal

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et
PARTIE 1. définition de la mutation des organisations

Chapitre I1. Pour une compréhension des implications de la mutation

Rt el culturelle : exploration de la culture organisationnelle

littérature Chapitre 111. Raconter le changement dans les organisations : le
storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal
Chapitre 1V. Positionnement épistémologique : une posture

PARTIE 2. interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Chapitre V. Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une étude

Meéthodologie de de cas multiples

la recherche Chapitre V1. Analyse et interprétation des données : une alliance de

méthodes

Chapitre VII. Une transformation entre pratiques renouvelées et
ressources polymorphes

PARTIE 3. Chapitre VIII. Du storytelling a la mise en récit du changement : de

I’histoire singuliére au « storytailing »

Résultats . - - — -
Chapitre IX. Une mise en scéne théatrale de la mutation culturelle :

I’éclairage de la métaphore dramaturgique
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Introduction

Nous avons exploré dans le premier chapitre les transformations majeures qui s’imposent aux
distributeurs et requiérent un changement culturel (Moati, 2016 ; Picot-Coupey et al., 2016 ;
Treadgold et Reynolds, 2016). Dans le second chapitre, la littérature sur la culture
organisationnelle nous a éclairée sur la portée du changement culturel en question. Enfin, nous
avons retenu 1’approche qui consiste a explorer 1’évolution de la culture organisationnelle par
le prisme de la communication (Thévenet, 2015). Aussi, nous explorons dans ce dernier chapitre
de notre état de 1’art le storytelling des distributeurs au sujet de leur mutation vers 1’omni-canal.
Nous nous intéressons tout d’abord au concept de storytelling dont la mobilisation dans notre
cadre théorique est apparue pertinente tant d’un point de vue conceptuel (i.e. liens réciproques
entre culture et récit) qu’empirique (i.e. contexte de la recherche impliquant une prolifération
de discours) mais également méthodologique, argument que nous développons ultérieurement
(i.e. capacité des récits a révéler les faits ; cf. Partie 2 — Méthodologie de la recherche). En effet,
une multitude de discours émergent pour promouvoir la mutation vers I’omni-canal aupres des
collaborateurs, premiers destinataires du changement vers 1’omni-canal. Dans ce sens, la
pratique du storytelling s’inscrit dans une politique de marketing réalisée au sein du marché
interne que constitue 1’organisation, aupres des clients internes que sont les collaborateurs. Le
champ du marketing interne permet d’éclairer la pratique du storytelling, qui vise a mobiliser
les individus dans les organisations en faveur du projet de changement. De plus, elle permet
une approche transdisciplinaire de I’organisation, en intégrant notamment une dimension RH
(Ressources Humaines) essentielle pour traiter d’un changement dont les Hommes sont au
cceur. L’exploration du storytelling comme outil du marketing interne aide & comprendre
comment raconter la transformation permet d’accompagner voire de faciliter la conduite du
changement auprés des collaborateurs.

Afin d’explorer cette question, nous nous intéressons d’abord au concept de storytelling
organisationnel, puis décrivons le champ du marketing interne dans lequel sa pratique s’inscrit
et analysons enfin la maniére dont il peut devenir une ressource « facilitatrice » pour la mise en

ceuvre du changement. Le chapitre s’organise selon les sections suivantes :

Section 1. Du storytelling au storytelling organisationnel

Section 2. Le marketing interne, cadre intégrateur du storytelling
organisationnel

Section 3. Faciliter le changement par 1’élaboration d’un storytelling
adapte
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Section 1. Du storytelling au storytelling organisationnel

Comme exprimé dans les dernieres lignes du chapitre précédent, la communication
organisationnelle constitue un cadre pertinent pour analyser la culture organisationnelle et son
évolution dans notre contexte de mutation vers 1’omni-canal. Nous traduisons ici 1’expression
« communication organisationnelle » de Thévenet (2015) par le storytelling organisationnel
dans la mesure ou nous nous intéressons spécifiqguement aux récits qui sont utilisés a dessein
dans la conduite du changement vers 1’omni-canal. Dans cette premiére section, nous revenons
aux origines de la narration, présentons les définitions du storytelling, puis nous intéressons a

sa déclinaison au sein des entreprises, le storytelling organisationnel.

Figure 8a : Structure et contextualisation du chapitre 111

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et
définition de la mutation des organisations

Chapitre 1l. Le cadre de la culture organisationnelle : pour une
compréhension des implications de la mutation culturelle

PARTIE 1. Chapitre 111. Exploration du storytelling comme ressource du
changement culturel des distributeurs

Revue de la Section 1. Du storytelling au storytelling

littérature organisationnel

Section 2. Le marketing interne, cadre intégrateur du
storytelling organisationnel

Section 3. Faciliter le changement par 1’¢laboration
d’un storytelling adapté

Sous-section 1.1. Les origines de la narration

Nous nous intéressons dans cette sous-section aux origines de 1’ére narrative que nous
connaissons actuellement pour constater que les récits constituent un phénomene intemporel,

universel et transcendantal. Nous voyons ensuite de quelles manieres le storytelling est défini.

= ]l était une fois, I’art de raconter des histoires

Le storytelling ou I’art de narrer des histoires est partout : de 1’histoire que 1’on nous contait
étant enfant aux discours politiques en passant par toutes les formes de récits auxquelles nous

sommes confrontés au quotidien. Les récits ont toujours traversé les ages et structuré nos
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imaginaires depuis 1’Iliade et I’Odysée (avant J-C) ou Les Contes des mille et une nuits (\VI1°m
siecle) (Bordeau, 2008). La narration constitue d’ailleurs « le mode privilégié de création de
sens des gens ordinaires » (Burner, 1996 dans Giroux et Marroquin, 2005, p.15). Auteur d’un
best-seller autour de la question du storytelling publié en 2007, Salmon revient sur les
fondements d’un concept intemporel et dont la popularité n’a cessé de croitre.

Avec la digitalisation, les récits sont désormais omniprésents dans notre quotidien. Déja en
2007, chaque individu était exposé en moyenne a 3000 messages commerciaux par
jour (Salmon, 2007)?%. La derniére décennie a vu fleurir nombre de publications sur le sujet,
qu’il s’agisse d’articles académiques, de productions professionnelles, de séminaires ou encore
d’événements enti¢rement dédiés a la question du storytelling bien qu’en pratique, il existe
depuis toujours. Il est donc également intemporel et universel puisqu’il dépasse les frontiéres
temporelles et géographiques pour venir s’intégrer partout ou il existe une forme de vie
humaine. Méme si les origines du récit se confondent avec I’histoire de 1’humanité (Salmon,
2007), la technique du storytelling connait quant a elle son triomphe dans les entreprises
américaines au milieu des années 90 (Salmon, 2007) ; a la méme époque, les sciences sociales
commencent a s’y intéresser (Czarniawska, 2010). Dans la continuité de la popularisation
massive du concept de culture dans les années 80 (Gabriel, 1991), la fiction est venue pénétrer
I’économie et les organisations au moyen de rituels, de cérémonies ou encore de proverbes
(Gabriel, 2004). La nouvelle ¢re symbolique, la recherche de sens ainsi que I’émergence du
concept d’émotion ont révélé de nouvelles utilisations du storytelling qui n’était alors qu’un
épiphénomene dans les recherches en gestion (Gabriel, 1991a). Le récit s’est imposé partout,
dans les discours politiques, les messages publicitaires, les méthodes de management (Salmon,
2007). Phelan (2005, cité par Salmon, 2007) parle d’ailleurs d’un « impérialisme narratif » tant

I’usage du récit s’est banalisé.

La narration apparait aujourd’hui sous des modalités de plus en plus sophistiquées en
mobilisant des usages variés du récit : du récit oral a la fagon des conteurs au digital storytelling,
une version virtuelle, immergeant ’auditeur dans des univers multi-sensoriels fortement
scénarisés. Salmon (2007) nous en propose d’ailleurs une analyse intéressante dans sSon

ouvrage : les Hommes d’aujourd’hui en viennent a se raconter davantage d’histoires car dans

23 Obtenir des statistiques sur le nombre exact d’exposition est délicat en raison du peu d’études sur le sujet malgré la prégnance
de cette question de société. De plus, lorsque des données sont avancées, leur quantification reste obscure, notamment en
raison des supports et stimuli que I’on considére derriére « messages commerciaux » (communication média et hors média,
affiches, bandeaux, pop-up, vidéos, réseaux sociaux, placements de produit, etc.)
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I’entreprise, 1’expertise ne suffit plus, tout comme la discipline dans I’armée, qui atteint
également ses limites. Les techniques traditionnelles de management et de motivation des
équipes ont semble-il, trouvé leur successeur. Ces institutions (des entreprises & I’armée) étaient
jusqu’alors soumises au principe de réalité et elles se voient soudain obéir a des « fictions
efficaces et des récits utiles ». Transcendant a la fois les disciplines et les générations, le
storytelling « se déploie dans des secteurs inattendus » comme I’affirme la sociologue
américaine Polletta (2006, citée par Salmon, 2007). Raconter des histoires n’est alors plus
réservé aux enfants ou a un cadre de loisirs et son analyse n’est plus 1’exclusivité des études
littéraires comme la linguistique, la rhétorique ou la narratologie... Les récits ne sont en effet
pas juste « présents » comme des éléments de 1’environnement mais constituent véritablement
la facon dont le monde, ses institutions et ses individus sont construits et évoluent (Gabriel,
2017).

IIs concédent aux individus un passé et un futur, célébrent leurs accomplissements, donnent un
sens a ce qu’ils vivent de bon ou de mauvais, organisent leurs expériences ; et bien souvent, ils
conduisent également leurs actions (Gabriel, 2017). Le savoir est créé et transmis au fil des
générations a travers les siecles par le biais de récits désireux d’étre porteurs de sens. A travers
ses actions concrétes mais ¢également fictives, I’Homme est par essence un animal
communiquant (a story-telling animal) (Maclntyre, 1981, cité par Eshraghi et Taffler, 2015).
Drailleurs, toutes les histoires que nous racontons répondent a ce qu’on appelle des intrigues
universelles, communes a travers les genres et cultures (Rooney, Lawlor et Rohan, 2016). Par
conséquent, nous partageons tous de « profonds niveaux d’inconscience communs » (Rooney
et al., 2016, p.148) ou résident les archétypes, les significations et les empreintes des histoires.
Ces récits partagés sont transmis verticalement par les ancétres et horizontalement par le
commerce et les conquétes. Nous sommes donc conditionnés au travers de la littérature, de la

transmission orale, des médias, etc. (Kent, 2015, cité par Rooney et al., 2016).
» Le tournant narratif

Le storytelling compte parmi ces notions rapidement popularisées dans les spheres académique
et manageriale, tantdt vanté pour ses vertus, tantdt critiqué pour ses usages controverses.
Pourtant, raconter des histoires est un art qui transcende les civilisations, les frontiéres et les
cultures en ce qu’il se situe a I’essence méme de 1’humanité. Gabriel (2017) rappelle son
étymologie dérivée du grec « eidenai » (littéralement, le savoir) qui renvoie a I’Homme et a sa

condition — si ce n’est premicére, toutefois essentielle — de « story-telling animal » (Maclintyre,
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1981, p.201), sociable et communicant, qui interagit notamment pour transmettre des

connaissances, prévenir, consoler ou encore divertir (Gabriel, 2000).

Retracer 1’origine d’un concept n’est pas chose aisée, et probablement moins encore lorsqu’il
s’agit du storytelling dont on ne saurait dissocier la pratique de 1’activité humaine la plus
primitive. « Il n'y a pas, il n'y a jamais eu nulle part aucun peuple sans recit ; toutes les classes,
tous les groupes humains ont leurs récits, et bien souvent ces récits sont go(tés en commun par
des hommes de culture différente, voire opposée : le récit se moque de la bonne et de la
mauvaise littérature : international, transhistorique, transculturel, le récit est la comme la vie »
(Barthes, 1966, p.1). Barthes (1966) disait : « innombrables sont les récits du monde ». Les
contes, les fables, les 1égendes, les blagues, le folklore, 1’épopée, la nouvelle, le vitrail, le
tableau peint, le fait divers, la conversation et une pléiade de formes narratives encore sont
autant de récits narrés dans le but d’informer, d’éduquer, d’avertir, de consoler, de divertir et a
bien d’autres fins encore (Gabriel, 2004). Les récits traversent les ges et sont ainsi passés d’une
culture orale a 1’age de I’écriture, ou ils sont écrits et illustrés, voire désormais avec le digital,
numérisés au travers de textes, de vidéos, de SMS, d’images, de tweets (Kearney, 2002, cité
par Gabriel, 2017). Nous évoluons dans un univers narratif qui regorge de scénarios qui
émergent et interagissent, fusionnent, se confrontent les uns aux autres et méme disparaissent.
Le tournant narratif a d’ailleurs entrainé une démultiplication et une fragmentation des
définitions autour de quatre termes clés : récit, histoire, texte et discours. Finalement, il y a eu
peu de succes a tenter de clarifier leurs différents usages au travers de définitions (Gabriel,
2004). S’il est difficile d’éluder la question des distinctions entre ces termes, nous choisissons
toutefois de justifier notre choix de ne pas entrer dans ces considérations. En effet, les tentatives
de distinctions entre ces termes ont conduit a de vastes débats relativement stériles, sans jamais
parvenir a une distinction claire (Gabriel, 2017). Nous ne prenons donc pas part a ces

discussions.

Le tournant narratif traite principalement des histoires comme outils de transmission du savoir,
diffusion de sens, moyens de communication, d’exercice de pouvoir ou d’affirmation de
I’identité (Gabriel, 1995, 2000 ; Rhodes et Brown, 2005). Un large volume de publications est
paru sur le sujet depuis Fisher (1985) qui parlait quant & lui d’un nouveau « méta-paradigme
narratif » (Brown, Gabriel et Gherardi, 2009). S’il a toujours fait partie intégrante de notre

société, le tournant narratif (Czarniawska, 2010) a formalisé I’ére ou 1’utilisation du storytelling
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s’est démocratisée dans la vie privée comme au sein des organisations, démultipliée notamment
avec I’essor fulgurant des nouvelles technologies (e.g. digital storytelling) et de nouvelles
pratiques de management (e.g. storytelling management). Autant qu’il ne témoigne d’aucune
forme d’exclusivité (puisque sous-jacent dans I’histoire des sociétés, en tout temps et en tout
lieu), le storytelling semble également exempt d’une labellisation disciplinaire unique. Chaque
branche des sciences de gestion (et au-dela en sciences humaines et sociales) se 1’est approprié.
Le récit a commence a devenir un mode de communication et de pensée universels, jusqu’au
sein des organisations ou il a succedé a une ére ou le silence organisationnel primait (Giroux et
Marroquin, 2015) notamment pour des raisons culturelles (e.g. culte du secret, peur de
I’espionnage industriel). En tant que véritable phénomene sociétal et organisationnel (Salmon,
2007), le récit n’a pas épargné 1’univers de la distribution qui s’est rapidement approprié son
utilisation. Si le storytelling n’est pas plébiscité par tous, il est cependant devenu indispensable
de composer avec cette réalité qui opere tant dans I’espace organisationnel que dans la sphére
privée. Les distributeurs, dont le rdle s’est largement étendu comme nous 1’avons vu dans le
chapitre 1 (Moati, 2016), en ont dé€ja largement apprivoisé les utilisations (e.g. histoires de
marques et de fondateurs pour enrichir la communication institutionnelle, mises en scene
romancées pour renforcer I’impact de la communication publicitaire). La distribution francaise
peut ainsi étre qualifiée d’industrie « communicante », qui s’adresse aux consommateurs et a
tous les individus par de nombreux biais : publicité, opéerations promotionnelles, interviews,
réseaux sociaux, blogs, actions collaboratives ou encore projets humanitaires. .. autant de sujets
qui permettent aux enseignes de communiquer sur ce qu’elles font, ce qu’elles pensent ; en
définitive, sur qui elles sont. Nous retrouvons bien ici la notion de culture organisationnelle
développée précédemment, qui caractérise 1’identité des organisations (cf. chapitre II), laquelle

s’exprime a travers la narration des organisations.
= Définition du storytelling

La prolifération des écrits autour de la question du récit entraine « méprise et confusion des
esprits », cette profusion des messages diluant la clarté de sens (Bordeau, 2008). Outre le flou
autour de I’émergence du concept et de sa définition, les premieres démarches de théorisation
apparaissent dans les années 1980. Fisher (1984, 1989, cités par Giroux et Marroquin, 2015)
notamment, au début des années 1980 dans son ouvrage Human communication as narration,
suggere que I’Homme n’est plus seulement un « homo sapiens » mais egalement un « homo

narrans », c¢’est-a-dire un narrateur ne. Il entend par la que ’Homme se construit lui-méme et

115



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

¢tablit sa compréhension du monde qui I’entoure a travers les histoires. L’auteur meéne dans son
ouvrage une reflexion sociologique sur la « rationalité narrative » de I’individu, qui ferait appel
a la suggestion et a I’identification. La force essentielle de la narration serait donc alors de
solliciter la raison mais aussi I’émotion, de se référer a des valeurs tout autant qu’a des faits.
Eshraghi et Taffler (2015) partagent également cette terminologie « d’homo narrans » et'y
ajoutent celle « d’homo fabulans » pour désigner respectivement le conteur et I’interpréte d’un

récit.

Pour Bordeau (2008) « le storytelling, c’est [’art de raconter des histoires ; appliqué a
[’économie : il capitalise sur les vertus du récit a des fins marchandes » (p.93). Cette forme de
discours « s’impose a tous les secteurs de la société et transcende les lignes de partage
politiques, culturelles ou professionnelles accréditant (...) un nouvel age narratif » (p.94). Des
performances techniques d’une chaussure de sport a I’histoire d’un athléte sur le chemin d’un
sommet olympien, on saisit rapidement 1’exercice de style visant a surprendre un consommateur
blasé en I’emmenant par le texte sur le terrain de I’affect. Toutefois, nous retenons la définition
de Gabriel (2000) qui nous semble rendre davantage justice au concept en mettant en avant les
qualités spécifiques inhérentes aux histoires et apporte un niveau de détail essentiel pour saisir
ce que nous entendons de maniere indifférenciée par tous ces termes. Ainsi, les récits sont des
« narrations composées d’intrigues et de personnages qui génerent de [’émotion chez le
narrateur et l’audience, a travers une élaboration poétique d’un matériel symbolique. Ce
materiel peut étre un produit de la fantaisie ou de l’expérience, incluant une expérience de
précédents récits. Les intrigues entrainent des conflits, des situations délicates, des difficultés
et des crises qui impliquent des choix, des décisions, des actions et des interactions, dont le
dénouement est souvent en désaccord avec les intentions et objectifs des personnages »
(Gabriel, 2000, p.239). Cette définition a la qualité d’aller au-dela de 1’énonciation de la finalité
du récit évoquée par Bordeau (2008) et d’expliciter ce qui est susceptible de composer un récit.
Le fait qu’ils soient chargés émotionnellement et symboliquement est également mis en avant.
L’auteur exprime 1’idée que les récits ne sont pas uniquement des informations ou des faits sur
des événements mais un enrichissement, une amélioration et une insufflation de significations
aux faits (Gabriel, 1998). Cette définition est d’ailleurs congruente avec I’intérét que nous
portons & une forme de récits spécifiques, les récits organisationnels qui regorgent de ces récits

au sujet de conflits, de situations de crises ou delicates.
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Sous-section 1.2. Le storytelling dans ’espace organisationnel

Cette seconde sous-section s’intéresse a une forme précise de storytelling, celle qui prend forme
dans les organisations, le storytelling organisationnel. Nous explorons la maniére dont ce
dernier vient servir 1’intérét des organisations et prenons connaissance des différents usages par

lesquels il se manifeste.

= Quand les récits pénetrent les organisations

Une entreprise prospere est désormais inevitablement une organisation « récitante », qui
communique sur son histoire, son identité ou ses valeurs de la maniére aussi crédible qu’il soit
(Salmon, 2007). Ces histoires de la marque priment désormais sur I’image de marque, concept
phare de la littérature en marketing (Salmon, 2007). En ce sens, un lien étroit entre storytelling
et branding apparait. Salmon (2007) évoque d’ailleurs 1’obsolescence de la démarche marketing
classique qui consistait simplement a « se baser sur la catégorie socioprofessionnelle pour
dérouler le fil de la pelote des habitudes de consommation et méme des envies » (p.24). Le
consommateur est devenu sceptique et fait montre d’une forte montée en compétences (cf.
chapitre 1). La publicité a donc perdu de son aura et le pouvoir est davantage dans la main des
consommateurs, point de départ de la reconstruction narrative des organisations pour faire face
a cette défiance grandissante. Les agences de communication et de branding se convertissent
au storytelling, voire en mythmaker ou faiseur de mythe (Salmon, 2007). Salmon parle de
I’émergence d’une société du réve ouU « les consommateurs d’aujourd ’hui ont autant besoin de
croire en leurs marques que les Grecs en leurs mythes » (Lewi, 1998, cité par Salmon, 2007,
p.41). La finalité du storytelling n’est pas uniquement de faire acheter un produit mais bien de
plonger le consommateur dans un univers narratif, de I’engager dans une histoire crédible, qui
lui donne foi en la marque. Lorsque celle-ci parvient a entrer en résonnance avec les croyances
de ce dernier, alors, on peut parler d’'une marque comme d’un mythe contemporain. Pour
Salmon (2007), les marques sont face a des consommateurs désabusés, en quéte d’expérience
et a I’insatiable soif d’émotions, qui attribuent « aux marques les pouvoirs qu’on cherchait jadis
dans les mythes ou la drogue . passer la limite, faire [’expérience d’un soi sans pesanteur,

voler, planer ; ¢ était hier Icare ou la LSD, c’est aujourd’hui Nike ou Adidas » (p.42).

A la fois technique de communication, de contréle et de pouvoir, le storytelling s’est

considérablement propagé grace notamment a I’essor des NTIC (Nouvelles Technologies de
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I’Information et de la Communication), particuliécrement dans I’univers des marques ou le
curseur de la valeur s’est déplacé de la production de produits, a celle de marques et finalement
a la production d’histoires en moins de quinze ans (Salmon, 2007). Il constitue également 1’un
des « vecteurs privilégiés de la transmission de ’expérience » et « ['un des moyens de rendre
intelligible sa vision du monde et donc de la partager » (Boudes, 2001, cité par Salmon, 2007,
p.56). Ce phénomene du storytelling organisationnel s’inscrit dans une tendance plus large de
narrativisation en théorie des organisations avec une emphase sur le langage, les paroles, les
métaphores, les blagues... qui, sans chercher a se substituer aux réalités matérielles de
I’organisation — telles que la structure, le pouvoir ou la technologie — en constituent I’essence
méme (Gabriel, 2004). Certaines disciplines ne seraient d’ailleurs que récit, a I’instar de
I’économie selon 1’économiste McCloskey dans les années 80 (Salmon, 2007). Au-dela de cette
vision provocatrice, rappelons que déesormais, le récit s’est imposé dans tous les domaines.
Phelan (2005, cité par Salmon, 2000, p.12) va méme jusqu’a parler d’un « impérialisme

narratif » tant 1’'usage du récit s’est banalisé.

Le phénomene narratif n’était pas pris au sérieux il y a encore une trentaine d’années dans les
organisations (Gabriel, 2004). Deésormais, les récits sont largement utilisés avec des
organisations « re-conceptualisées comme des espaces narratifs » ou le discours, s’il n’est pas
un constituant hégémonique des organisations, est bien constitutif de ce qu’elles représentent.
Désormais, les ressources discursives sont devenues aussi importantes que les ressources
humaines et matérielles. Elles sont essentielles a la constitution des perceptions et de la
compréhension des membres de I’entreprise et ont méme permis la mise en lumiere d’aspects
du fonctionnement organisationnel qui étaient jusqu’alors invisibles ou opaques. Deés
I’ Antiquité, la communication organisationnelle émane d’une volonté de chercher a simplifier
au mieux le sens pour guider vers I’action (Tompkins, 1988, cité par Kaplan, 2017). D’abord
centrée sur les problématiques managériales, la communication organisationnelle s’est ensuite
intéressée aux interactions quotidiennes parmi les acteurs organisationnels (Allen et al., 1996,
cités par Kaplan, 2017). Or, dans le management de la marque interne, les collaborateurs sont
effectivement centraux. Kaplan (2017) explique que I’acceptation du changement passe avant
tout par sa compréhension. La question du réle de la communication organisationnelle pour
accompagner le changement se pose donc comme légitime. Comme exposé par Grady (2011,
cité par Kaplan, 2017), « le concept de branding interne représente un décalage culturel au

sein d’une organisation OU Une transition des employés s opére, d’étre informé a comprendre
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l’information et a devenir engage, de sorte a ce qu’ils modifient leurs comportements en vue de
soutenir les objectifs de [’entreprise » (p.231). La communication est donc bien au cceur de
cette problématique culturelle, dont il convient de combler le « décalage » et de pallier les

lacunes gréce a un alignement des collaborateurs avec la vision de leur employeur.

= Place et legitimité des récits dans les organisations

Gabriel (2004, p.12-13) évoque quelques spécificités des recits intra-organisationnels, a

I’origine de leur inhibition par rapport a ceux qui prennent forme en dehors des organisations :

- Ils sont en concurrence avec d’autres outils de sensemaking (e.g. certaines personnes

n’ont pas besoin du support de personnages ou d’une intrigue et se contentent
d’explications purement rationnelles).

- Il existe une contestation des histoires comme mode de communication au sein des
organisations, face aux nombreux modes de communication formels, a I’habitude de
mobiliser des procédures qui ne font pas appel a des élaborations narratives.

- La volonté de contrdle de 1’organisation sur le temps, 1’espace, le mouvement, ce
qu’il convient de dire ou faire inhibe un processus narratif percu comme
chronophage (que ce soit en tant que storyteller ou récepteur du récit).

- Le culte de la véracité au sens d’une information actualisée, vérifiée condamne la
pratique du storytelling.

- Quand des récits organisationnels émergent, ils doivent lutter contre les récits

officiels, ce qui requiert des ressources temporelles et cognitives (compétences).

Malgré le tournant narratif global que nous avons exposé, on peut difficilement parler d’une
culture du storytelling au sens des cultures traditionnellement décrites (Gabriel, 2004). Le
storytelling dans les organisations existe méme s’il ne prévaut pas. L’importance des histoires
réside surtout dans leur capacité a créer « des espaces symboliques ou [’hégémonie des faits, de
l'information et de la rationalité technique peuvent étre remises en cause ou outrepassées »
(Gabriel, 2004, p.13). 11 s’agit de ce que Gabriel (1995) appelle le domaine de « I’organisation
non managée » (unmanaged organization). Il la définit comme une dimension de la vie
organisationnelle ou les fantasmes et les émotions peuvent trouver des expressions dans des
constructions symboliques parfois irrationnelles. Toutefois, tous les récits, individuels et
collectifs, n’émanent pas forcément de cette « organisation non manageée », par exemple en ce
qui concerne la propagande, les textes officiels ou sponsorisés qui se manifestent souvent sous

la forme de slogans, logos, listes de valeurs, ou images plutdt que d’histoires. Il s’agit alors de
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récits « manufacturés et marchandisés » qui peuvent aspirer a devenir des histoires, célebres et
reproduits par les membres de 1’organisation, mais peu le deviennent.

L’auteur cherche a témoigner de la relative autonomie de la dimension symbolique dans
I’organisation, sans chercher a en affirmer la primauté. En effet, aussi importante que soit
I’étude des discours, elle n’est pas suffisante pour comprendre les pratiques organisationnelles
et sociales (Gabriel, 2004). Des themes autour de la bureaucratie, de la hiérarchie ou de

I’autorité restent essentiels en théorie des organisations.
= Les récits, fiction ou réalité ?

Comme nous I’avons exposé a travers les travaux de Gabriel, la pratique du storytelling
n’implique pas nécessairement de notion de véracité au sens ou on I’entend communément. De
fait, quelle relation existe-t-il entre récits et réalité ? Gabriel (2004) avance que les faits parlent
rarement d’eux-mémes ; ils ne sont jamais isolés. Nous ne faisons sens de ces faits qu’a travers
les récits qui sont formulés a leur sujet. Les récits agissent alors comme des outils de production
de sens (sensemaking devices). lls parviennent a détacher le concept de réalité de toute
contrainte d’actualité ou de « factualité rigide », pourtant cruciales dans d’autres types de textes
(Gabriel, 2004). A la place, c’est I’idée de vraisemblance qui importe. Eshraghi et Taffler
(2015) reprennent Gabriel pour insister sur le fait qu’on attende plutot une plausibilité qu’une
exactitude et que I’imprévisibilité n’implique pas nécessairement I’inexplicabilité. Le récit est
un outil puissant pour manager les significations. Eshraghi et Taffler (2015) expliquent que
grace a lui, « l'inattendu devient attendu » et « le futur incertain devient « manageable » et
contrélable » (p.7). Pour Weick (1995, cité par Eshraghi et Taffler, 2015), I’exactitude est
appréciée mais pas nécessaire dans le sensemaking ; ce qui ’est, c’est d’avoir une bonne
histoire. Weick (1995) explique que les individus ont tendance & mettre en place un mode de
pensée « davantage basé sur la narration que sur ’argumentation ou le paradigme » (Rooney
et al., 2016). Les récits permettent de donner du sens (sensemaking) aux messages que 1’on
souhaite exprimer. Les individus ont d’ailleurs besoin des récits a un niveau élémentaire pour
organiser et transmettre des expériences aux autres et enfin de produire des connections de sens
(Dyson et Genishi, 1994, cités par Rooney et al., 2016). Ainsi, la fagon dont on raconte et
transmet les histoires est primordiale pour notre compréhension du comportement (Holt, 2004).
Les ¢léments qui forgent la culture d’entreprise (e.g. histoire, mythes, héros etc., vus dans le
chapitre I1) sont nécessaires a la mise en place d’un systéme de communication performant pour

I’action (Kaplan, 2017). L’utilisation de métaphores, la mise en scéne de héros, la mise en place
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de rituels et la création de récits au sein du marché interne contribuent a encourager la
socialisation des collaborateurs et a les faire adhérer a la politique de 1’organisation. Tous les
attributs identitaires de 1’organisation doivent étre exprimés de maniére précise pour avoir une
position claire et différenciée sur le marché externe, cette fois (au méme titre qu’un produit doit
avoir un positionnement clairement identifié par rapport aux produits concurrents).

Gabriel (2004) ajoute que le pouvoir des histoires réside en effet dans leur capacité a fournir
des explications mémorables et raisonnables ou des interprétations convaincantes d’événements
qui requicrent une explication. Il s’agit d’un travail de production de récit (story-work) a la fois
poétique, qui requiert compétence d’imagination créative sans pour autant perdre le contact
avec les événements. Emotionnel, esthétique, le récit cherche aussi a délivrer un artefact
satisfaisant (Gabriel, 2004). A travers les histoires, nous pouvons explorer les significations
construites par les individus dans le présent, significations en lien avec le passé et qui offre
également des insights uniques sur les comportements et perceptions, et donc des éléments de

prédiction du futur (Rooney et al., 2016).
= Les différents usages du storytelling

Gabriel (1998) a catégoriseé les différents usages qui sont faits des récits. Nous les représentons
dans la figure ci-dessous et mettons en évidence (en gris foncé) les trois usages pertinents dans

le cadre de notre recherche (figure 9).

Figure 9 : Les différents usages du storytelling (d’aprés Gabriel, 1998, p.3-4)
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Nous adoptons partageons donc une vision des récits (1) comme des éléments imprégnés de la
culture organisationnelle (des histoires, des mythes, des cérémonies et des artefacts). Cela induit
que différentes cultures d’entreprises peuvent étre identifiées a travers la prévalence de certains
récits (Gabriel, 2000). L’idée que les récits agissent (2) comme des vecteurs de la
communication d’entreprise s’inscrit également dans cette lignée. Mémorables, les histoires
facilitent la transmission de 1I’information entre les membres de 1’organisation (Martin, 1982,
cité par Gabriel, 1998). Elles déterminent 1’action et la stratégie, en offrant notamment des
exemples du passé de situations de crise ou de changement (Boje, 1991). Dans cette conception,
le storytelling s’appuie donc bien sur les éléments historiques et culturels de 1’entreprise pour
en transformer la culture par 1’élaboration de récits organisationnels dans une stratégie de
marketing interne dédiée, dans le cas qui nous intéresse, a la mise en ceuvre du changement vers
I’omni-canal. Enfin, le troisiéme usage du storytelling que nous identifions dans notre contexte
concerne (3) les récits comme constructions narratives. En effet, il s’agit d’analyser les histoires
en étudiant leur structure narrative et en classifiant leurs intrigues, les personnages, les qualités
dramatiques et thématiques. Cet aspect méthodologique sera développé plus avant dans la partie
suivante du manuscrit (cf. Partie 2 — Méthodologie de la recherche)?.

Section 1.3. Le management du storytelling organisationnel

Nous explorons désormais la fagon dont le storytelling est managé dans les organisations. Nous
développons donc la pratique du «storytelling management» (STM), présentons les
« nouveaux gourous du storytelling » (Salmon, 2007, p.65) et confrontons les promoteurs et

détracteurs de la pratique du storytelling.
= L’essor du storytelling management (STM)

Dés le milieu des années 1990 aux Etats-Unis, une véritable confusion entre storytelling et
management s’installe, donnant lieu aux prémices du storytelling management. Boje (1991) est
le précurseur en matiére de recherche sur le storytelling management. Il avance que « [’activité

narrative d'une collectivité ou d 'une organisation ne se manifeste pas par des récits structurés

24 Cet aspect sera précisé dans la seconde partie « Méthodologie de la recherche », chapitre VI lors de la présentation des
méthodes d’analyse retenues, dont la méthodologie d’analyse du storytelling. En effet, la mobilisation du storytelling apparait
a deux niveaux de la these : au niveau conceptuel dans le cadre théorique, et en tant que méthode d’analyse dans la mise en
ceuvre empirique. Afin d’éviter toute redondance, nous avons privilégié dans cette partie les considérations conceptuelles sur
le storytelling. Les aspects qui nous semblent davantage constituer un éclairage méthodologique sont donc précisés
ultérieurement.
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et transmis par des narrateurs a des auditeurs passifs. Les gens confient leur histoire par
fragments avec des interruptions continuelles de collegues, qui rajoutent des éléments venant
de leur propre expérience... » (p.8). On parle de la formation d’une narration collective,
polyphonique mais aussi dissonante du fait d’histoires qui se parlent, s’entremélent,
s’échangent, se contredisent dont les récits peuvent étre écoutés, régulés et controlés selon les
termes de Salmon (2007). Le storytelling management permet aux organisations de se tourner
vers leurs collaborateurs pour obtenir leur adhésion, donner du sens a leurs actions, améliorer
leur adaptation au cadre professionnel et éventuellement les ouvrir au changement (Bordeau,
2008). Pour ce faire, ¢’est une nécessité pour les entreprises de maitriser leurs écrits pour gagner
en différentiation et en compétitivité. Exploiter les forces du langage, de la pédagogie et de la
qualité d’expression permet de créer de la cohérence et fonder une identité singuliére. On
constate également un besoin de plus d’imaginaire : Bordeau (opcit) parle « d’irriguer du
sensible dans les discours », contrairement a la mise en avant de la preuve, des faits, cette
« obsession du rationnel, froideur du conceptuel et sécheresse du langage technocratique »
(p.93) qui caractérise la communication des derniéres décennies. Pour 1’auteur, les métaphores,
les illustrations ou encore les analogies contribuent a remettre réve et émotion au ceeur des
échanges. Salmon (2007), dans la lignée de Barthes lorsqu’il a dénoncé « une alliance
troublante, corruptrice, entre justice et littérature a propos de [’affaire Dominici (...) plagant
sur le méme plan la mise en récit d 'un événement et la mise en accusation d 'un homme » (p.71)
évoque une forme d’alliance entre storytelling et management. Les Iégendes, les vieilles fables
ou encore de vieux romans sont utilisés pour régler les probléemes communicationnels ou
relationnels internes actuels. Les collaborateurs jouent d’ailleurs un role primordial dans le
travail de mémoire, mettant en récit le pass¢ de 1’organisation qu’ils veulent souvent
s’approprier en vue d’une potentielle contestation des stratégies nouvelles (Hocquelet, 2014).
Cette mise en paralléle du matérialisme et du mercantilisme des organisations du XI1V®™ siécle
et des valeurs personnelles est symptomatique des nouvelles attentes de tout un chacun,
consommateur, collaborateur ou citoyen (Salmon, 2007). De plus, le storytelling a contribué a
briser un silence organisationnel a I’ceuvre depuis longtemps au sein des organisations (Giroux
et Marroquin, 2005 ; Salmon, 2007). Nous sommes depuis passés a 1’organisation narrative :
un changement d’attitude vis-a-vis du silence est apparu dans les années 80 avec une
reconnaissance des vertus du commeérage en tant que forme de narration porteuse d’information
contribuant a la diffusion des valeurs, des regles, des traditions et de 1’histoire de 1’entreprise

(Giroux et Marroquin, 2005).
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Pourtant, cette narrativisation massive des organisations ne présente pas que des avantages.
Alors que « les entreprises sont des microcosmes ou sont produits et circulent des quantités de
récits » (Salmon, 2007, p.56) : au restaurant d’entreprise, dans les notes de services, les
présentations diaporamas, de moins en moins d’attention est prétée aux récits dits officiels,
souvent basés sur une information rationnelle. Inopérantes, les méthodes traditionnelles de
communication doivent évoluer pour faire face a 1’accélération de la quantité de données et
recouvrer un regain d’intérét vis-a-vis des équipes. Plutdt que de laisser libre court a des flux
anarchiques d’histoires dans 1’entreprise, 1’intérét du storytelling management réside dans sa
capacité a « valoriser et orienter cette production » de récits (Salmon, 2007). Par ailleurs,
sensibilisés grace au storytelling, les collaborateurs gagnent en inspiration et en imagination,
des compétences bienvenues pour Bordeau (2008) dans « un monde de stress et de changements
permanents ». Le récit aurait donc des vertus réconciliatrices. La premiére implémentation d’un
STM en France remonte a 2003 au sein de I’industriel Danone. A 1’époque, 1’objectif est de
briser les inhibitions, de renouer avec une communication simple et directe via un recueil de
belles histoires et de laisser de coté les outils visuels classiques tels que PowerPoint. Un autre
cas est recensé chez IBM ou les histoires du passé de collaborateurs et anciens collaborateurs a
la retraite permettent de « plonger les nouveaux embauchés dans la culture d’entreprise »
(magazine Stratégies, dans Salmon, 2007). Salmon parle d’un savoir tacite qui circule a 1’état
volatil en tout lieu de I’entreprise, de la machine a café aux salles de réunion, en passant par les
couloirs ou les ascenseurs. « Les bavardages, les racontars, les commérages ou rumeurs
gagnent un nouveau statut» et deviennent ainsi des «vecteurs d’expériences et de
connaissances ». Loin de I’ére du silence organisationnel qui autrefois faisait loi dans les
entreprises, les récits sont désormais largement encouragés en tant que vecteurs de I’Histoire
de I’entreprise, de ses valeurs, de ses belles histoires, de ses héros... Le storytelling contribue

ainsi a la diffusion de la culture au sein de I’organisation auprés de chacun de ses membres.
= Les « nouveaux gourous » du storytelling

L’engouement pour les « gourous » du management, tels que nommés par Salmon (2007) est
apparu aux USA dans les années 80. La crise que connaissent alors les entreprises révele une
profonde nécessité de repenser les « techniques de management liées au vieux modele fordiste »
(Salmon, 2007). Simmons (2002, citée par Salmon, 2007) explique que « les gens ne veulent

plus d’informations. Ils veulent croire — en vous, en vos buts, en votre succes, dans [’histoire
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que vous racontez. C’est la foi qui fait bouger les montagnes et non les faits. Les faits ne donnent
pas naissance a la foi. La foi a besoin d’une histoire pour la soutenir — une histoire signifiante
qui soit crédible et qui donne foi en vous » (pages 70-71). Pour elle, ce constat justifie la mise
en place de pratiques d’autolégitimation et d’auto-validation.

Huczynski (1993, cité par Salmon, 2007, p.67) identifie trois types de ces « pourvoyeurs de
modes managériales » : les « académiques » (par exemple Michael Porter), les « consultants »
et les « héros managers » (Bill Gates ou Steve Jobs). Légitimés par un parcours brillant, une
force de conviction et une capacité oratoire hors-normes, ces gourous préchent pour le salut du
storytelling a travers les entreprises. De grandes firmes considérent d’ailleurs le storytelling
comme |’approche la plus efficace dans le monde des affaires. Un véritable lobbying s’est mis
en place autour du déploiement du storytelling management avec une prolifération de gourous
et conteurs professionnels. Les storytellers pronent 1’usage du récit en management et
accompagnent les entreprises pour développer des histoires brilantes (red-hot) et fondées sur
des valeurs (value-based stories) (Salmon, 2007).

Cependant, ces utilisations du storytelling ne font pas I’unanimité et suscitent de nombreuses
réflexions autour du storytelling comme un outil destiné a contrdler, orienter voire manipuler.
S’il a des détracteurs, il trouve aussi ses partisans et ceux qui tentent de nuancer ses vertus
comme ses possibles limites, ce qui en fait un outil controversé, et a deux visages. « Si on ne
raconte pas le monde, il disparaitra », Jaulin, grand conteur francais en est convaincu (Bordeau,
2008, p.99). Mais il convient de prendre en considération les risques liés a « I’impérialisme
narratif » dans les discours politiques et économiques dans la mesure ou les histoires ont aussi

« le talent de constituer une réalité » (Salmon, 2007).
» Entre promoteurs et détracteurs, un outil controverse

Salmon (2007) révele surtout la face sombre du storytelling, position que nous nuancerons dans
notre propos, nous appuyant sur plusieurs auteurs et critiques de 1’ouvrage aux approches moins
manichéennes. Nous proposons de rendre compte des deux aspects de son identité, tant6t
séduisante pour les uns et critiquée par d’autres. Bordeau (2008) confirme notamment le
caractére référent de I’ouvrage de Salmon (2007) en dépit du manque de nuance de son

argumentation.
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D un outil de propagande et de manipulation...

D’aprés une analyse des pratiques en politique, Evan Cornog (2004, cité par Salmon, 2007, p.9)
avance avec conviction que « sans une bonne histoire, il n’y a ni pouvoir ni gloire ». Aussi, il
alerte sur le « pouvoir des histoires de constituer une réalité » jusqu’a rivaliser avec la pensée
logique (Salmon, 2007, p.11). Son propos consiste a mettre en garde face a des histoires
séduisantes pouvant « étre tournées en mensonges ou en propagande ». Ce phénomeéne n’est
cependant pas nouveau. Dés Platon dans Gorgias, le citoyen est alerté sur « les vices potentiels
du discours et du sophisme, [’art de ’emporter sur son adversaire et de défendre n’importe
quelle thése a partir de raisonnements subtils » (Bordeau, 2008, p.96). Le storytelling
incarnerait une technique de manipulation dont I’objectif serait de pénétrer et de manipuler les
consciences. En ce sens, les auteurs se rejoignent et consideérent le récit comme une « arme
redoutable de désinformation » (Bordeau, 2008, p.95) ou les histoires deviennent si
convaincantes qu’elles prennent le pas sur les arguments rationnels. Si la méfiance a I’égard de
la sphere politique est généralisée du fait des performances rhétoriques et du pouvoir de la
narration et de mystification des politiques, cette méfiance existe aussi au niveau de la sphére
économique. Finalement, c’est surtout une banalisation du récit que regrette Bordeau (2008)
avec une « confusion entretenue entre un véritable récit et une anecdote, un témoignage et un
récit de fiction, une narration spontanée et un rapport d’activité » (p.95-96). Le concept serait
donc devenu difficile a définir car identifié partout, et entrainant une méfiance compte tenu du
pouvoir des histoires & « formater, distiller les valeurs bien et du mal, du beau et du laid... de
facon parfois a détourner notre attention de [’essentiel. Telle [’histoire qui endort les enfants,

le storytelling endormirait les consciences des clients ou citoyens » (Bordeau, 2008).

...A4 « Vintelligence positive » du storytelling

En dépit de ses détracteurs et de la 1égitime méfiance que 1’on peut avoir a 1’égard des récits, le
storytelling revét un véritable intérét, une « intelligence positive » défendue par Bordeau (2008.
Au-dela du travail de son image, une organisation peut en effet exploiter le récit a des fins qui
apparaissent plus nobles ou tout du moins constructives, par exemple dans une démarche
pédagogique. Il ne s’agit pas toujours de mobiliser 1’art de la rhétorique et de la séduction en
vue de faire perdre toute capacité a réfléchir. Le storytelling constitue un outil de maieutique
de ce supplément d’ame dont le monde moderne a soif (Bordeau, 2008) en venant remettre en
cause la culture de I’efficacité, du pragmatisme et la perpétuelle recherche de performance

économique, vision considerée comme une régression du monde. La richesse des histoires vient

126



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

replacer I’émotion au cceur de la communication. De plus, Bordeau (opcit) se défend de
soupconner « d’impérialisme [...] tous les grands orateurs qui font appel a la rhétorique »,
comme le faisaient remarquablement De Gaulle, Luther King, ou encore Mandela. Ainsi, pour
plusieurs auteurs, Salmon (2007) semble manquer de nuances en assimilant les adeptes du
storytelling a des «idiots » ou des « naifs » et ses gourous, conseillers et consultants en
communication a des « pervers » et des « manipulateurs ». Les défenseurs du concept lui voient
davantage des fonctions positives et structurantes : il fait réfléchir, éveille la créativité,
développe la sociabilité.

Résume chapitre 111 — Section 1

Dans cette section, nous sommes revenue sur les fondements du récit et ses liens avec
I’origine de I’humanité, majoritairement étudiés en anthropologie, et avons montré son
importance dans la société (e.g. transmission des connaissances, partage des
expériences). Nous avons ensuite vu comment, au sein des organisations cette fois, il est
considéré et de quelles manieres il est utilisé (e.g. transmission des valeurs, intégration
des nouveaux collaborateurs). Dans un contexte de changement, I’'utilisation du
Storytelling Management (STM) revét une capacité a mobiliser les Hommes, nécessaire
pour adapter la culture des distributeurs a I’omni-canal. Enfin, nous avons rendu compte
des positions divergentes a son égard, considérant tantdt le storytelling comme
dangereux, tantdt comme vertueux.

Alors gue dans le contexte de cette recherche, il est utilisé a des fins performatives par
les distributeurs en vue de raconter leur mutation vers 1’omni-canal aux collaborateurs
pour mieux les impliquer dans le projet de changement, le storytelling organisationnel
s’inscrit dans le paradigme du marketing interne, que nous développons dans la

deuxiéme section.
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Section 2. Le marketing interne, cadre intégrateur du storytelling organisationnel

En revenant tout d’abord sur sa genése et ses origines, nous dressons un état de I’art du
marketing interne. Il constitue le cadre retenu dans cette recherche pour la mise en ceuvre du
storytelling organisationnel, considéré comme un outil du marketing interne. Nous en précisons

la définition avant de nous intéresser a ses enjeux.

Figure 8b : Structure et contextualisation du chapitre 111

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et
définition de la mutation des organisations

Chapitre Il. Le cadre de la culture organisationnelle : pour une
compréhension des implications de la mutation culturelle

PARTIE 1. Chapitre 111. Exploration du storytelling comme ressource du
changement culturel des distributeurs

Revue de la Section 1. Du storytelling au storytelling

littérature organisationnel

Section 2. Le marketing interne, cadre intégrateur
du storytelling organisationnel

Section 3. Faciliter le changement par 1’¢laboration
d’un storytelling adapté

Sous-section 2.1. Les fondements théoriques du marketing interne

Dans cette sous-section, nous nous intéressons a I’émergence du marketing interne et a ses liens
conceptuels avec le marketing externe et le marketing des services. Ensuite, nous étayons son

caractere transdisciplinaire et ambivalent.
= Origine et émergence du marketing interne

Résultant de la diversification du concept de marketing, celui de marketing interne existe déja
en 1969, introduit par Kotler et Levy qui considérent le marketing utile dés lors qu’un public a
I’intérieur de 1’organisation peut contribuer a la performance de 1’organisation a 1’extérieur. Il
s’inscrit alors dans un processus global de management et est a considérer dans toute production
interne (e.g. emails de masse ou individuels, mémos, formation professionnelle). Ainsi, dés les
années 70, des pionniers du marketing évoquent une nouvelle forme de marketing sous-jacente

(Seignour, 1998). Elle émerge véritablement au début des années 80, d’abord dans les
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littératures scandinave et anglo-saxonne. Avec 1’abandon d’un focus uniquement externe, les
entreprises se tournent aussi vers les composantes internes. Toutefois, son application concrete
au sein des organisations sera plus tardive. Comme 1’expliquent Erwing et Caruana (1999, cités
par Kaplan, 2017), jusqu’a la fin des années 90, les clients externes sont considérés comme la
seule cible digne d’intérét. Managers et dirigeants estiment alors suffisamment compliqué de
gérer un marketing « orienté marché », sans introduire de surcroit la notion de «clients
internes ». Pourtant, la bréche ouverte par Kotler et Levy (opcit) laisse envisager une vocation
du marketing au-dela de I’espace traditionnellement concédé a la discipline du marketing (le
marché externe), sans préciser qu’il s’agit du public traditionnellement ciblé en marketing (les
consommateurs). C’est la prise en compte grandissante des diverses parties prenantes au début
des années 80 qui voit émerger deux concepts nouveaux : le marketing amont et celui qui nous
intéresse ici, le marketing interne. Kotler (1997, cité par Kaplan, 2017) le définit comme le fait
d’embaucher, de former et de motiver des collaborateurs aptes a bien servir des clients. Il insiste
fortement sur le fait que le marketing interne doit précéder tout marketing externe. Il justifie
son propos en expliquant qu’il n’est d’aucun sens de proposer un service excellent si le
personnel n’est pas prét a le fournir. Etre « customer-conscious, market-oriented, (et) sales-
minded work force » (littéralement, avoir la conscience du client, étre orienté marché et étre
porté sur la vente) sont désormais les maitres-mots d’un nouveau type de marketing (Gronroos,
1981).

Si le marketing interne a naturellement émergé du champ du marketing des services en tant que
conséquence du réle central qu’occupent les collaborateurs dans des entreprises ou les procédés
de travail ne peuvent étre standardisés et ou I’interaction client-collaborateur est bien au ceeur
de la prestation, il ne s’y limite pas (Bitner, 1995 ; Gummesson, 1987). La nécessité du
marketing interne est apparue de maniére généralisée (tous secteurs confondus) dans un
contexte de concurrence accrue. Confrontés a un nombre croissant d’acteurs et a une arrivée a
maturité de nombreux marchés, les praticiens ont en effet pris conscience de la nécessité de se
différencier pour regagner des parts de marché. Le marketing interne est ainsi apparu comme
un moyen de mieux satisfaire et fidéliser les clients car des activités traditionnellement
considérées comme « autonomes » (e.g. améliorer la qualité des produits ou fidéliser la
clientéle) se sont vues assujetties, au méme titre que les activités en lien direct avec le
consommateur (e.g. vente, service client) a la volonté d’engagement et a la motivation des

collaborateurs (Seignour, 1998). Dans cet esprit, le marketing interne s’inscrit également
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comme une dimension du paradigme relationnel des années 90 (Bitner, 1995), avec la nécessité
de satisfaire et de fidéliser toujours plus les consommateurs. Cela passe en effet le plus souvent
par la performance des collaborateurs, a la fois en back et en front office (i.e. autant le personnel
de contact que les fonctions supports, qui influent indirectement sur le consommateur). Il
devient donc nécessaire de mettre en place un marketing et une communication en interne, a
I’attention des membres de 1’organisation. Engager les acteurs internes en les persuadant a
travers des discours et des modes de gratification a adopter des comportements au travail ad
hoc devient alors le cheval de bataille des managers et dirigeants.

» Projet du marketing interne

Le projet du marketing interne est alors « d’importer les fondements du marketing « externe »
dans [’espace intra-organisationnel » en transposant « le modéle de 1’échange marchand au
ceeur des organisations » (Seignour, 1998, p.44). Dans ce sens, il s’inscrit dans la visée
praxeéologique de la discipline du marketing. L’état de 1’art de Seignour (1998) publié dans
Recherche et Applications Marketing fait figure de référence dans la littérature francaise
lorsqu’on s’attéle a I’étude du marketing interne méme si de nombreux auteurs, a I’instar de
Gronroos (1981) et Varey (1995) dans 1’étude du secteur des services, avaient déja identifi¢ le

réle a jouer par le marketing interne.

Le marché devient alors le nouveau modeéle de référence en maticre d’efficacité, en supplantant
la suprématie des relations hiérarchiques (Seignour, 1998). L’accent est mis sur les relations
interpersonnelles au travers d’une communication directe de la direction avec le corps social.
Dans le méme esprit, les instances et la négociation collective prennent une place moins
importante. Favereau (1989) dit de I’entreprise qu’elle devient une « mosaique de face-a-face
bilatéraux » qui remet en cause 1’antinomie classique entre « marché » et « hiérarchie ». Un
troisiéme mode de coordination prend forme & mi-chemin entre 1’intégration (i.e. favorise la
coordination par la hiérarchie et implique des codts cachés économiques et sociaux) et
I’externalisation (i.e. privilégie la coordination par le marché et implique des colts de
transaction) : le marketing interne. Berry (1976, cité par Kaplan, 2017) figure parmi les
premiers a suggérer cette nouvelle approche, avec une philosophie qui vise a traiter les
collaborateurs comme des clients plut6t que de les courtiser ou de les amadouer, en concevant
des « métiers-produits » qui collent a leurs besoins (Berry et Parasuraman, 1991, cités par

Cahill, 1996). L’objectif est ici de les faire adhérer (buy into, vocable emprunté au marketing

130



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

externe) aux stratégies de 1’organisation, a ses valeurs, a ses produits et sa marque (Kaplan,
2017). L’importance du rdle du personnel de contact dans les prestations délivrées a vu naitre
tres tot cette nécessité de prise en compte du collaborateur, maillon clé dans la proposition de
valeur, en termes de motivation et de participation (Seignour, 1998). Trés rapidement, 1’idée
d’un marketing interne réservé au domaine des services a ¢té réfutée. Les échanges entre le
personnel et les clients sont alors considérés comme des facteurs de réussite potentiellement
déterminants, quel que soit le secteur concerné. Le concept s’est par la suite imposé dans
I’ensemble de la littérature en marketing et s’est étendu a d’autres secteurs que les services
(Kaurav, Chowdhary, Prakash et Briggs, 2016).

Pour Seignour (1998), il existe des zones de convergence entre le marketing interne et le
concept « d’orientation-marketing ou marché ». L’orientation-marché consiste a témoigner
d’une culture capable de créer une valeur supérieure de maniére permanente pour le client
(Narver et Slater, 1990). Essentielle aux activités marketing (interne ou externe), la notion de
création de valeur entre également dans cette logique de reprise en interne des mécanismes a
I’ceuvre en dehors de 1’organisation (i.e. créer de la valeur pour les collaborateurs permet de
délivrer de la valeur en externe aux consommateurs). Dans la mesure ou le marketing interne
semble constituer un préalable a cette orientation marché et a la création de valeur pour les
consommateurs, il ttmoigne véritablement dans son intérét pour la discipline. Cette perspective
est abordée des 1991 par Thompson qui invite a regarder le collaborateur comme un client
source de valeur (valued customer). Les théories plus récentes en matiére de co-création de
valeur entre les acteurs, particulierement au travers de la Service-Dominant Logic (Vargo et
Lusch, 2004, 2008) positionnent I’ensemble des acteurs (i.e. I’organisation, ses clients mais
aussi ses collaborateurs) comme co-créateurs de la valeur. Le marketing interne réintegre un
acteur qui a peut-étre été « oublié » dans 1’acception traditionnelle du marketing, focalisée sur
I’externe. Les contestations autour du marketing interne tiennent particuliérement a sa relation
étroite avec le champ des ressources humaines, bien que de plus en plus de recherches valorisent
sa transdisciplinarité. Dans ce sens, 1I’idée d’un marketing interne comme étant avant tout une
affaire d’Hommes dans la mesure ou, d’un point de vue opérationnel, son utilisation est plut6t
portée sur la résolution de problemes humains et managériaux est défendue (Kaurav et al.,
2016). Toutefois, sa légitimité est longtemps restée contestée du fait de 1’opacité qui persiste
autour d’un concept « flou », aux « présupposes implicites » et au suppose manque de lien avec

les entités ou activités organisationnelles (Seignour, 1998). Toutefois, que ce soit dans la
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recherche francaise ou anglo-saxonne, si I’intérét pour le concept n’a cessé de croitre depuis
(Seignour, 1998), force est de constater que son exploration est restée limitée si 1’on en croit les
articles publiés dans les principales revues académiques®, qui lui ont préféré les concepts
voisins de branding interne, internal brand management ou employer brand (marque-

employeur).
= De la transdisciplinarité et de ’ambivalence du marketing interne

Le concept de marketing interne est loin d’avoir émergé en vase clos. Il intéresse d’ailleurs
plusieurs disciplines dans la mesure ou, comme 1’indiquent Kaurav et al. (2016), le marketing
interne constitue un outil stratégique qu’il convient d’adopter comme un outil stratégique afin
de satisfaire trois dimensions majeures de I’organisation : le marketing, les Ressources
Humaines et les opérations. Il touche donc naturellement a la fois plusieurs disciplines et de

nombreux concepts et théories.

Kaurav et al. (2016) ont proposé une classification des définitions en dépit de leur divergence
selon leur perspective dominante, 1’objectif étant de repérer davantage les disciplines dans
lesquelles s’inscrit 1’usage du marketing interne. Ils proposent quatre catégories :
- Le marketing interne comme synonyme du management des ressources humaines ;
- Le marketing interne comme usage des techniques marketing dans 1’espace
organisationnel ;
- Le marketing interne comme prérequis de la satisfaction des clients externes ;

- Le marketing interne comme source d’avantage compétitif.

Nous souhaitons inscrire notre recherche dans cette troisieme perspective, bien que nous
partagions les trois autres conceptions proposees. En effet, si elle est également la perspective

plébiscitée par les auteurs dont la définition conceptuelle correspond le mieux a 1’objet de notre

% Une recherche sur la base de données Business Source Complete réalisée en septembre 2018 rend compte du nombre
relativement faible de recherches sur le marketing interne par rapport & des thématiques phares de la discipline et méme par
rapport a des concepts proches, plus récents. Ainsi, les recherches sur les termes suivants (en frangais et en anglais) parmi
I’ensemble des revues académiques (a comité de lecture) référencées dans la base ont révélé :

- Marketing interne : 5482 résultats toutes périodes, dont 38 recherches publiées aprés 2010 ;

- versus Branding interne / Internal brand management / marque employeur : 1560 résultats toutes périodes, dont 334
apres 2010 ;

- versus concepts majeurs (exemples) : Expérience (117 999 résultats) ; Satisfaction (48 209 résultats) ; Fidélité (15 971
résultats).

Ces comparaisons témoignent du nombre relativement limité de recherches publiées sur le marketing interne et surtout, de la
prédominance de recherches sur des concepts plus récents depuis la fin des années 2000.
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recherche (Varey, 1995), elle est aussi et surtout cohérente vis-a-vis de la finalité premiere de
la transformation omni-canal de la distribution, a savoir mieux répondre et s’adapter aux
exigences des clients externes (les consommateurs). Cela passe inévitablement par la
satisfaction en amont des collaborateurs internes, du moins vis-a-vis du projet de mutation vers
I’omni-canal, qu’il s’agisse des aspects techniques comme de la dimension culturelle qui nous

intéresse dans cette recherche.

Le marketing interne se positionne a mi-chemin entre la volonté de donner davantage
d’autonomie aux opérationnels et de conserver dans le méme temps une mise en cohérence, une
coordination et un contréle global (Seignour, 1998). Normer la performance est cependant
complexe et colteux. Opter pour un marketing interne « comme systeme de régulation fondé
sur la standardisation des représentations et comportements du corps social en général et de
[’encadrement en particulier » (Seignour, 1998, p.53) peut donc s’avérer particuliérement
pertinent. Il existe une tension permanente entre le fait de déléguer et de répartir le pouvoir
décisionnel et le contréle. Le marketing interne repose sur une double volonté de
reconnaissance et de maitrise du corps social par le biais de processus d’influence et
d’acculturation : on parle d’une gestion de type symbolique et culturelle (Seignour, 1998).

Le personnel, percu comme ambivalent, devient a la fois une cible qu’il faut convaincre de
suivre un chemin tout tracé, voulu par la direction mais aussi ériger en partenaire compétent
dont on attend qu’il participe a des décisions en cours d’élaboration (Kaplan, 2017). On assiste
a une double logique paradoxale, a la fois d’influence et de reconnaissance du role des
partenaires. Cette conception s’avére résolument adaptée a notre contexte, avec une mutation
des distributeurs qui conduit a une tension entre empowerment et disempowerment des
collaborateurs. Cette méme tension se révéle ici, entre une volonté du marketing interne d’en
faire des partenaires avec davantage de pouvoir mais aussi un désir de diffuser une vision
descendante en vue d’aligner, d’harmoniser et de standardiser une philosophie unique de

I’organisation contribuant ainsi a accélérer la mutation.

Sous-section 2.2. Les définitions et présupposés du marketing interne
Cette sous-section s’intéresse a la définition donnée au marketing interne et a 1’approche que
nous jugeons pertinente pour notre recherche. Nous regardons ensuite les principaux

présupposés du marketing interne.
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= Vers une définition du marketing interne

Le marketing interne se présente comme une introduction des pratiques de 1’espace marchand
au sein de I’organisation. L’émergence du marketing interne est ainsi symptomatique d’une
évolution dans les modes de coordination en interne et traduit une modification des
représentations des collaborateurs et des organisations (Seignour, 1998). L’organisation est
ainsi devenue un marché ou s’opérent un certain nombre d’échanges qui s’apparentent aux
échanges commerciaux qui ont lieu dans la société. En ce sens, il est pertinent d’importer des
méthodes qui ont d’ores et déja fait leur preuve en externe méme si cette analogie peut étre
remise en cause en raison de la spécificité des modes de coordination propre aux organisations
qui occulte les rapports de pouvoir formel qui caractérisent les mécanismes de régulation

interne (Seignour, 1998).

Il n’existe pas de définition communément partagée du marketing interne au sein de la
communauté académique (Kaurav et al., 2016 ; Varey, 1995). Les divergences s’expliquent en
grande partie par 1’hétérogénéité des cadres de référence auxquels les auteurs font appel. En
réalité, c’est souvent par rapport a ses objectifs que le marketing interne est défini (Seignour,
1998). Kaurav et al. (2016) montrent & travers une analyse de 70 articles et rapports de
recherche la grande variété des interprétations qui lui sont attribuées. 1l en résulte une difficulté
a formaliser une définition aux contours précis. La définition donnée par Berry (1981), un des
fondateurs du concept, consiste a « voir les employés comme des clients internes, voir les
métiers comme des produits internes puis s efforcer d’offrir des produits pour satisfaire les
besoins et désirs de ces clients internes tout en répondant aux objectifs de [’organisation »

(Kaurav et al., p.83). Le tableau 5 présente les principales approches du marketing interne.

Tableau 5 : Principales approches du marketing interne (adapté et mis a jour de Seignour,

1998)
Auteurs Approches du marketing interne
Berry (1981) ; Kaotler et | Conception du marketing interne centrée sur le développement
Dubois (1994) ; du bonheur au travail des collaborateurs, destiné a faire en sorte
Michon (1998). qu’ils servent mieux les clients externes dans un lien de cause a
effet.
Collins et Payne (1991) ; | Conception du marketing interne comme un processus de
Frank (1994). justification de la politique RH et de la fonction personnel en
vue d’améliorer ’image, la crédibilité, 1’acceptation de la
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gestion des ressources humaines pour la considérer comme
fonction stratégique de 1’organisation.

George (1990) ; Gronroos
(1987) ; Varey (1995) ;
Piercy et Morgan (1991).

Conception du marketing interne comme une philosophie, un
processus holiste de management fondé sur une perspective
marketing destinée a gérer le personnel, & développer et
renforcer la culture de service au travers de la communication
(i.e. storytelling) et de la formation et de la généraliser a
I’ensemble des membres, qu’il s’agisse d’Hommes de marketing
ou non. Il s’agit d’une philosophie du management avant d’étre
un outil, qui s’intégre dans un projet de communication interne
et d’un outil de légitimation du changement et de transformation
des représentations des collaborateurs (dans une logique
paradoxale de reconnaissance et d’intégration mais aussi de
persuasion).

Kaurav et al. (2016)

Conception du marketing interne comme un outil stratégique
destiné a satisfaire trois dimensions majeures de 1’organisation,
dans une logique transdisciplinaire : le marketing (e.g. améliorer
les solutions apportées pour les clients externes), les RH (e.g.
réduire le turnover et en améliorer le bien-étre au travail) et les
opérations (e.g. améliorer les processus internes).

Kaplan (2017)

Conception du marketing interne au travers de la nécessité des
individus d’entretenir des relations avec I’entreprise, la marque,
les autres membres de 1’organisation, les collégues et les
dirigeants en vue de développer une «expérience
collaborateur » qui aboutira a une expérience qualitative pour le
consommateur.

Les deux premiéres approches s’intéressent essentiellement au bien-étre des collaborateurs et a

ses conséquences sur le service rendu au consommateur final ou a ’attractivité de la fonction

RH dans I’organisation (i.e. marque employeur). Nous retiendrons plus particulierement les

approches qui considérent le marketing interne dans sa capacité a produire une modification

des représentations et des comportements chez les collaborateurs, de maniére transversale dans

I’organisation et dont les conséquences seront favorables aux consommateurs (notamment

partagées par George, 1990 ; Kaplan, 2017 ; Kaurav et al., 2016, Piercy et Morgan, 1991 ou

Varey, 1995). Dans ce sens, ils s’intégrent a notre contexte de mutation culturelle vers 1’omni-

canal, qui passe en premier lieu par I’humain et I’intégration de valeurs jugées appropriées pour

la mutation vers I’omni-canal et constitue un changement holiste, a tous les niveaux de

I’organisation. En effet, I’objectif majeur du marketing interne n’est pas seulement de répliquer

les pratiques du marketing externe, mais bien de mettre I’accent sur le collaborateur (Jacobs,
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2003, citeé par Kaplan, 2017), lui-méme au cceur du changement culturel que nous avons évoque
dans les chapitres précédents. Les collaborateurs sont positionnés de maniére centrale dans le
processus de construction de 1’organisation dans la mesure ou leur comportement peut soit
renforcer les valeurs promues par la marque, soit en décrédibiliser les messages si le
collaborateur ne partage pas les valeurs incarnées par ’entreprise. D’ou I’importance de
considérer la maniere dont les valeurs et les comportements des collaborateurs peuvent étre
« alignés », c’est-a-dire mis en cohérence avec 1’organisation. Cette cohérence passe donc par
I’alignement entre la vision stratégique, la culture organisationnelle et les désirs formulés par

les parties prenantes (Berthon et al., 2005, p.155, cités par Kaplan, 2017).
= Les présupposés du marketing interne

Le tableau 6 résume les présupposés du marketing interne. Nous nous sommes employée a
attribuer une justification a chacun de ses présupposés en vue de témoigner de la pertinence
globale de mobiliser le concept de marketing interne en vue de répondre a nos objectifs de

recherche.

Tableau 6 : Concordance des présupposes du marketing interne et des objectifs de notre
recherche doctorale (d’apres Seignour, 1998)

Présupposés Pertinence vis-a-vis de la recherche
Reléve d’un processus de | Etude du phénoméne d’accompagnement au changement
management global et non | des collaborateurs dans son ensemble, en considérant les
d’une «simple » méthode de | variables individuelles mais aussi des dynamiques
marketing  importée  dans | collectives ou plus « macro » dans 1’organisation.
I’espace organisationnel.

Ressources Humaines | Interrogation sur I’humain dans 1’espace organisationnel,
constituant un facteur majeur de | ceeur des préoccupations des acteurs en mutation. Sans se
compétitivite. positionner dans la discipline des RH, cette thése considére

naturellement cette fonction comme stratégique dans
I’accompagnement au changement humain.

Analogie entre I’espace | Conception de ’organisation comme un marché interne
marchand et I’espace | dont les « vendeurs » seraient les dirigeants et managers
organisationnel, entre client et | intermédiaires qui font la promotion du changement pour
collaborateur, qui légitime | le compte de 1’organisation aux « clients » que sont les
I’extension du marketing au | collaborateurs, supposés « acheter le produit », ¢’est-a-dire
sein de I’organisation. adhérer au projet de transformation vers 1’omni-canal.
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Collaborateurs  appréhendés
comme les premiers clients de
I’entreprise.

Collaborateurs également considérés comme les premiers
clients dans notre perspective puisque leur adhésion et
implication sont nécessaires a la poursuite de 1’objectif de
changement et a la mise en ceuvre de la stratégie omni-
canal en vue de satisfaire in fine, les consommateurs
finaux.

Tous les membres de
I’organisation sont a la fois
clients et fournisseurs, a travers
I’instauration d’une forme de
relation « contractuelle » entre

Existence d’attentes et de roles a 1’égard de chacun des
acteurs dans 1’organisation (i.e. vis-a-vis de la conduite du
changement) entrainant des attentes réciprogues, par
exemple un réle de leader de la part du dirigeant (i.e.
incarner le changement, donner le sens et la direction) et

individus. une adhésion et un role proactif, d’ambassadeur des
collaborateurs.

Lien entre marketing interne et changement au cceur de
notre cadre conceptuel dans la mesure ou la mise en ceuvre
d’une  révision culturelle attendue concerne
essentiellement une remise en cause des modes de
fonctionnement et de pensées des membres des
organisations, donc de leurs état d’esprit, attitudes et

comportements.

Rapport au changement du
marketing interne qu’il lui faut
légitimer, pour modifier les
attitudes au travail (fonctionne
comme une logique
d’influence).

Cette mise en perspective des fondements et des présupposés du marketing interne a mis en
évidence la pertinence du cadre du marketing interne pour I’exploration du storytelling des
distributeurs en mutation vers 1’omni-canal. En effet, chacun des présupposés du marketing
interne trouve un écho dans notre objet de recherche en rendant compte de la maniere dont il
permet de faciliter la mise en ceuvre de la mutation culturelle des distributeurs qui cherchent a

devenir omni-canal.

Sous-section 2.3. Les activités du marketing interne

Cette sous-section présente les différentes activités qui relevent du marketing interne. Nous
explicitons en quoi la problématique liée & la mise en ceuvre du changement culturel s’inscrit
tout a fait dans ses missions, qui démarrent dés le processus de recrutement (e.g. recruter les
bonnes personnes, en phase avec les exigences d’une distribution dite omni-canal), s’étend tout
au long de la phase de formation (e.g. développer les compétences requises et diffuser les
messages congruents avec la vision de 1’organisation) et suit le collaborateur tout au long de

son évolution I’entreprise (Kaplan, 2017).
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Le marketing interne a vocation a tourner I’ensemble de 1’entreprise et de ses membres vers le
client. 1l vise a légitimer cette conception au travers de projets, de politiques et de
transformations qui émanent de la direction et dont elle fait la promotion gréce a des méthodes
marketing traditionnelles (Seignour, 1998). Concrétement, le marketing interne fonctionne
comme un « systeme rhétorique » qui a pour but d’inculquer les valeurs souhaitées par la
direction aux collaborateurs de 1’organisation et de modifier leurs représentations ; 1’objectif
final étant bien d’agir sur les comportements au travail.

Récemment, le marketing interne a été identifié comme une Vvéritable solution a différentes
problématiques organisationnelles, dont la coordination et I’intégration inter-fonctionnelle, la
qualité de service ou encore la satisfaction et I’empowerment des collaborateurs (Kaurav et al.,
2016). Pour ce faire, George (1990) suggere la construction d’une compétence interne en vue
de mettre en ceuvre un marketing externe efficace. Dans la perspective qui positionne le marché
interne comme le premier marché a considérer par les organisations, le marketing interne
cherche & améliorer constamment 1’engagement et la satisfaction au travail (Barnes et Morris,
2000, cités par Kaurav et al., 2016). Ces objectifs se traduisent au travers d’un certain nombre
d’activités. Nous exposons dans le tableau 7 les activités du marketing interne qui en justifient
la pertinence dans le cadre théorique de notre recherche. Plus particulierement, nous justifions
de son intérét compte tenu la mise en ceuvre d’un storytelling par les distributeurs pour faciliter

la conduite du changement culturel vers I’omni-canal.

Tableau 7 : Principales activités du marketing interne (d’apres Kaurav et al., 2016)

Activités principales du marketing
interne

Intérét pour la mise en ceuvre du
storytelling

Développer la conscience des collaborateurs
quant a leurs roles et les aider a s’engager
dans une participation active au marketing et
dans un processus d’échange (Ahmed et
Rafig, 2003).

> Développer I’implication des
collaborateurs dans le  projet de
transformation en leur indiquant clairement
le role a jouer au travers d’un storytelling oral
et plus formel (écrit).

Utiliser des formations marketing et des
méthodes de la communication interne pour
« vendre » aux collaborateurs leur role dans
I’entreprise (De Bussy, Ewing et Pitt, 2003).

= Générer une prise de conscience et
susciter 1’envie de s’impliquer dans la
mutation en éclaircissant les attentes précises
de I’organisation vis-a-vis de chacun.

Disséminer les informations par et pour tous
les groupes internes (Varey et Lewis, 1999).

=>» S’assurer d’une diffusion homogeéne de
I’information parmi toute I’organisation pour
éviter les décalages dans les niveaux
d’informations et un manque éventuel de
transparence, générateur de frustration.
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Développer les compétences, surtout dans le
domaine des services ou collaborateur et
produit se confondent (Varey et Lewis,
1999).

=>» Développer les compétences nécessaires
pour basculer I’activité de 1’organisation vers
I’omni-canal (e.g. former les vendeurs en
magasin a délivrance des colis click and
collect).

Développer et maintenir un systeme de
gratification et de motivation de la
performance marketing (Varey et Lewis,
1999).

= Ajuster le systtme a une gestion
indifférenciée des canaux, pour sensibiliser a
I’activité sur I’ensemble des canaux.

Responsabiliser les collaborateurs pour leur
permettre de prendre des décisions en lien
avec les consommateurs (De Bussy et al.,
2003).

> Cette recherche d’orientation
collaborateur est exacerbée davantage encore
avec 1’omni-canal, qui consiste a penser
client avant de penser canal et requiert donc
de développer des « réflexes » congruents
avec cette vision.

Réduire les conflits a travers un partage
amélioré et un alignement des objectifs
autour de la satisfaction du client externe et
des principes marketing (Ahmed et Rafiq,

=>» Aligner les collaborateurs sur la stratégie
omni-canal, donner des informations
homogenes a tout un chacun et mettre en
ceuvre une cohérence pour éviter les conflits

2003). d’intéréts émanant d’une vision

« territoriale » des canaux distincts.

La visualisation de ces activités permet de constater la variété des sujets qui relevent du
marketing interne, bien qu’ils soient partagés avec d’autres champs, comme souvent celui des
Ressources Humaines. Nous apprécions alors 1’intérét de mobiliser le storytelling
organisationnel dans une stratégie de marketing interne, plus large, pour faciliter le changement.
Cette derniere permet en effet de déployer des outils de diagnostic (e.g. prendre connaissance
des craintes des collaborateurs par rapport au projet de transformation) et d’évaluation
marketing (e.g. mesurer les retombées d’un support de communication destiné a promouvoir le

changement) pour mieux opérer la mutation culturelle.

Comme nous I’avons vu précédemment, il n’existe pas a ce jour de définition communément
admise et partagée autour de la notion de marketing interne, cadre dans lequel s’exerce ce
storytelling. Malgré la variété de ses acceptions, un consensus se dessine toutefois dans la
littérature quant aux objectifs qui lui sont assignés et a la nature économique de son enjeu ultime
(Seignour, 1998). En effet, il a bien vocation a accroitre la satisfaction du consommateur final,
a fidéliser ou a attirer des prospects au moyen d’une politique d’image et de I’adoption d’une

« orientation marché » de la part des collaborateurs. Cette derniere s’inscrit d’ailleurs au coeur
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du paradigme de 1’omni-canal (cf. Chapitre I). D’autre part, le marketing interne permet de
donner un éclairage marketing a la fonction Ressources Humaines et réciproquement. Cette
perméabilité des frontiéres disciplinaires s’avere particuliérement pertinente dans le contexte
de décloisonnement au sein des organisations, ou tous les services sont concernés par la
transformation et doivent méme se synchroniser pour changer. La transdisciplinarité s’inscrit
donc au cceur du changement culturel des distributeurs et la stratégie de marketing interne vient
accompagner sa mise en ceuvre au travers d’un storytelling spécifique, objet de la derniére

section.

Résumé du chapitre 111 — Section 2

Dans cette section, nous avons introduit le marketing interne, cadre dans lequel
les distributeurs exercent leur storytelling organisationnel. Nous considérons en
effet le storytelling comme une ressource mobilisée dans le cadre d’une stratégie
de marketing interne en vue d’améliorer ’adhésion des collaborateurs a la
stratégie de 1’organisation. Nous avons apprécié la fagon dont le marketing
interne a émergé, pris connaissance de ses présupposés et considéré leur
pertinence vis-a-vis de nos objectifs de recherche et enfin, étudié ses principales
activités et la maniére dont le storytelling organisationnel qui s’opére dans notre
contexte rentre dans leur périmetre. Repositionner le storytelling dans le cadre
du marketing interne au sein duquel il s’exerce permet de rendre compte du fait
que la mutation vers I’omni-canal constitue une stratégie qui s’exerce bien vers
I’externe (i.e. objectif final d’adaptation au marché et aux nouveaux
comportements des consommateurs) mais dont 1’application en interne constitue
une condition préalable.

Désormais, nous nous intéressons plus particulierement a la relation
qu’entretient le storytelling organisationnel avec le changement. Cette derniere
section permet d’apprécier comment le changement peut s’actionner plus

facilement lorsqu’il est accompagné d’un storytelling adapté.

140



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

Section 3. Faciliter le changement par I’élaboration d’un storytelling adapté

Dans cette ultime section, nous explorons la maniére dont le changement est raconté, et
notamment par les distributeurs dans le contexte qui nous intéresse, la maniere dont ils mettent
en ceuvre un Storytelling organisationnel a destination des collaborateurs. Nous voyons
comment il contribue a faciliter la conduite du changement culturel dans les organisations. Le
storytelling constitue en effet une entrée naturelle pour la compréhension et 1’intervention sur
la culture organisationnelle (Boyce, 1996, cité par Dolan et Bao, 2012). De fait, nous
développons tout d’abord les objectifs de la mise en ceuvre de ce storytelling (i.e. acculturer les
collaborateurs en vue de modifier leurs comportements en leur communiquant le sens de la
stratégie de changement) et les implications du storytelling sur le changement, notamment vis-

a-vis des collaborateurs, premiers destinataires du projet de mutation.

Figure 8c : Structure et contextualisation du chapitre 111

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et
définition de la mutation des organisations

Chapitre Il. Le cadre de la culture organisationnelle : pour une
compréhension des implications de la mutation culturelle

PARTIE 1. Chapitre 111. Exploration du storytelling comme ressource du
changement culturel des distributeurs

Revue de la Section 1. Du storytelling au storytelling

littérature organisationnel

Section 2. Le marketing interne, cadre intégrateur du
storytelling organisationnel

Section 3. Faciliter le changement par
I’élaboration d’un storytelling adapté

Sous-section 3.1. Raconter le changement : objectifs et mise en ceuvre

La littérature a exploré le marketing comme outil de la conduite du changement (Finey et
Scherrebeck-Hansen, 2010). En tant que ressource du marketing interne, le storytelling
accompagne les organisations dans I’acculturation des collaborateurs et la modification des
comportements individuels et collectifs. Pour ce faire, 1’organisation tente de promouvoir le
changement en lui donnant du sens, condition sine qua non pour faire evoluer la culture dans le

sens voulu, afin qu’elle s’inscrive dans le nouvel environnement, ici I’omni-canal. Bien au-dela
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d’un simple projet de communication, il s’agit véritablement pour le storytelling de projeter une
« vision du monde » dans toute la société (Gabriel, 2004). De la méme maniére, dans notre
contexte, le storytelling des distributeurs espére projeter la vision d’un modéle omni-canal

« idéal » au sein de 1’organisation.

= Acculturer et modifier les comportements...

Pour Varey (1995), le marketing interne fonctionne comme un « agent du changement » en ce
qu’il constitue « un processus pour un changement culturel de type incrémental » (p.55). Dans
le méme sens, Kelemen et Papasolomou (2007) ont révélé les liens entre théories du marketing
interne et de la culture organisationnelle. Varey (1995) promeut 1’adoption de logiques
commerciales et d’une orientation client de la part des collaborateurs. L’objectif de la direction
est en réalité de « vendre le concept de marketing » (Wilson et Fook, 1990, cités par Varey,
1995) a des personnes dont la fonction est en dehors du champ du marketing afin de
« développer la nouvelle culture désirée » (p.48) et de limiter la survenue potentielle d’une
résistance au changement, facteur bloquant que nous avons mis au jour dans le chapitre I. Cela
passe notamment par I’intégration de collaborateurs autour de nouvelles valeurs communes,
formalisées et revendiquées, considérées dans 1’¢tude de la culture organisationnelle dans le
chapitre I1. 1l s’agit également de fédérer les différentes fonctions de I’organisation en mettant
en place des structures internes et des processus qui améliorent les modes de coordination et
poussent ainsi les collaborateurs a agir. Pour Rafiq et Ahmed (1998), le marketing interne
s’apparente a un effort planifi€ qui s’appuie sur une approche marketing pour dépasser la
résistance organisationnelle au changement. Par le storytelling opéré au sujet du changement
(dans notre recherche, le cas spécifique de la mutation vers 1’omni-canal), le marketing interne
cherche & aligner, & motiver et & coordonner les collaborateurs en vue d’une instauration

efficace des stratégies d’entreprise.

Au travers d’une vaste revue de la littérature publiée entre 1972 et 2005 sur le storytelling,
Giroux et Marroquin (2005) révelent la multiplicité des acceptions, des usages et des
perspectives de la narration. Elles cherchent surtout a signaler les avantages et les limites du
storytelling pour comprendre et agir dans les organisations. Partageant la pensée de Weick et
Browning (1986), elles estiment qu’au-dela de n’étre que le reflet de la culture d’une
organisation, le storytelling contribue au développement de la culture. Le storytelling agit alors

comme un outil du marketing interne dont la finalité, dans notre contexte, est bien de procéder

142



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

a une révision de la culture organisationnelle afin de la rendre plus pertinente dans le contexte

de mutation vers 1’omni-canal.

Lorsque ’on s’attarde sur les objectifs plus spécifiques du marketing interne, on retrouve des
positionnements distincts dont certains font émerger des liens explicites avec le changement,
concept clé de notre cadre théorique. Berry (1995) estime que le marketing interne a pour objet
de faire respecter et mettre en ceuvre les promesses faites aux clients via les actions de marketing
externe. Pour lui, un bon marketing interne constitue le prérequis d’un marketing externe
performant en ce qu’il permet « d attirer, de former, de motiver et de retenir des employés
qualifiés a travers des postes de travail qui satisfont leurs besoins » (p.241). Deux objectifs
précis sont formulés par Gronroos (1990, cité par Seignour, 1998). Dans un premier temps, il
les collaborateurs de tout niveau doivent étre 8 méme de comprendre et d’exécuter leur travail
en tenant compte du client. Ensuite, il convient de les inciter a agir dans une logique de service.
En somme, tout un chacun doit acquérir une « conscience du client » au sein de ’entreprise.
Pour ce faire, le deuxiéme objectif est de modifier les représentations et les comportements a
travers 1’inculcation d’une culture de service (Seignour, 1998). D’ailleurs, « un marketing
interne a long terme est un processus qui vise a changer une culture existante » ; objectif qui
pourra étre atteint si les collaborateurs « ameéliorent leur niveau de compréhension du réel »
(Gronroos, 1990, p.246-231, cité par Seignour, 1998). Un lien direct est ici établi entre
marketing interne et culture organisationnelle, sur laquelle il a vocation a agir. Seignour (1998)
met toutefois en garde contre une approche qui ne prendrait pas en considération les logiques
de pouvoir et les rapports de force dans 1’organisation. Cette perspective de Gronroos (1990)
part du postulat qu’il n’existe pas de divergence d’objectifs ou de conflits d’intéréts majeurs
entre les acteurs de I’organisation, ce qui peut sembler utopique. Nous développons ce point
plus avant dans la sous-section suivante. Ce décalage avec le monde entrepreneurial est d’autant
plus prégnant dans un contexte de concurrence exacerbée et de transformation des marchés,
comme I’est notre contexte d’étude. Nous retenons néanmoins de cette perspective le lien de
causalité formulé entre « compréhension » et « changement ». L’enjeu du marketing interne est
d’agir comme une logique d’influence et d’acculturation d’un « « réel » totalement naturalisé »
(Seignour, 1998). La construction de sens s’opére alors de maniére verticale et descendante
davantage que dans une démarche participative ou le sens émerge des interactions entre les

membres de 1’organisation (Seignour, 1998). Le point suivant s’intéresse justement a I’ambition
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du storytelling de donner davantage de sens aux collaborateurs vis-a-vis du projet de

transformation.

= ...En donnant du sens aux collaborateurs

S’il existe des perspectives critiques a 1’égard des pratiques de storytelling (Berut, 2010 ;
Salmon, 2007), la littérature en marketing 1’aborde davantage sous un angle performatif utile
aux organisations et notamment comme une pratique de gestion efficace, complémentaire aux
outils traditionnels pour atteindre les objectifs de changement. En effet, la pratique du
storytelling au sein des organisations permet de se tourner davantage vers les collaborateurs en
vue d’obtenir leur adhésion, de donner du sens a leurs actions, d’améliorer leurs capacités
d’adaptation et éventuellement de les ouvrir au changement (Bordeau, 2008). Dans [’univers de
stress et de changements incessants que sont les organisations, le storytelling apaise les
collaborateurs. Il développe leur imaginaire et leur créativité et vient les réconcilier avec le
projet de changement. Pour Denning (2001), un des péres du Storytelling Management, le
storytelling constitue bien une clé indispensable a la conduite du changement : « a chaque fois
qu’il m’a été donné de devoir enthousiasmer un groupe de dirigeants ou d’employés d’une
grande entreprise autour d’un projet de changement majeur, je me suis apercu que la seule
chose qui fonctionne, c’est le storytelling » (p.xiii, cité par Bordeau, 2008).

Drailleurs, ce qui distingue les récits des autres narrations et les rend particulierement propices
au sensemaking dans et en dehors des organisations est leur ouverture, leur ambiguité qui
rendent infiniment riche leur relation a la « réalité » (Gabriel, 2004). Nous relevons ici une
nouvelle convergence théorique avec le concept de culture organisationnelle, également
caractérisé dans la littérature par la notion d’ambiguité (Allaire et Firsirotu, 1984). Nous
évoquions par ailleurs dans le chapitre Il les différents niveaux de culture, et notamment la
culture sectorielle. Méme pour une mutation d’ordre culturel au sein d’une organisation (donc
au niveau de la culture organisationnelle), il s’aveére nécessaire de prendre en compte la fagon
dont le storytelling est construit et utilisé au niveau du secteur, de maniére transversale, dans
notre cas, parmi différents distributeurs. En effet, le rapport au récit et a I’émotion ne sont
structurellement pas les mémes selon les pays (Klein, 2000).

En racontant le changement, a la fois pour modifier les comportements mais aussi et surtout en
donnant du sens, les prémices d’une transformation culturelle parviennent a s’actionner. En
effet, bien mené, le récit peut véritablement apporter du sens, « redonner du contenu a une

communication vidée de sa chair dans les entreprises prises dans le tourbillon médiatique :
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discours preécipités, urgence de la mise en scene, SoCiétés narcissiques, soucieuses
d’apparences ont oublié équilibre entre fond et forme » (Bordeau, 2008, p.98). Le storytelling
est & manier avec précaution et raison. Un juste « équilibre entre rationnel et sensible face a un
consommateur surnourri et & un citoyen égaré » (Bordeau, 2008 p.99) est a espérer de la part
des communicants. Nous nous intéressons d’ailleurs dans la sous-section qui suit aux
implications du storytelling sur le plan humain, les membres des organisations s’inscrivant au

cceur du changement culturel des organisations.

Sous-section 3.2. Raconter le changement : implications du storytelling

Bordeau (2008) rappelle comment Denning, un des péres du storytelling management, s’est
apercu de la facon dont une histoire peut déclencher le changement. Opposé a « [ ’approche trop
rationnelle du management traditionnel », il suggére de prendre en considération « la richesse
et la complexité de la vie » (p.97). Pour mettre en ceuvre leur storytelling, les organisations
s’appuient sur la myriade d’¢léments qui composent la culture d’une organisation, notamment
les métaphores, les rituels, le storytelling, les artefacts, les héros ou encore les valeurs (Kaplan,
2017). Considéré dans ce chapitre comme une ressource pour la conduite du changement, le
storytelling est en effet aussi une réalit¢ de l’organisation qui s’inscrit dans la culture
organisationnelle et la révéle, au méme titre que les mythes, les idéologies, les héros etc. Dans
ce sens, il convient d’adopter une double lecture du storytelling : a la fois comme un outil
mobilisé délibérément par les organisations pour conduire le changement culturel (i.e. le
storytelling organisationnel a propos du changement) mais aussi comme une dimension de
I’organisation indépendante de la volonté stratégique des dirigeants (e.g. les histoires ou
anecdotes qui circulent entre les collaborateurs). Le storytelling s’appuie donc sur les
dimensions de la culture organisationnelle que nous avons vues dans le chapitre 1l pour se
mettre en mouvement car « raconter, c’est aussi agir . (...) la mise en récit n’est pas la
photographie servile d’une réalité extérieure, elle contribue a structurer cette réalité »
(Boudés, 2001, cité par Salmon, 2007, p.56). Les points suivants évoquent justement comment

élaborer avec précaution un storytelling destiné a « faire bouger » les collaborateurs.
= Trouver I’équilibre entre rapport de force et dialogue

Puisque I’organisation est indéniablement plus complexe qu’un simple lieu ou 1’on se rend

chaque jour dans le but de gagner de I’argent, on se doit de prendre en compte le caractere
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politisé de cet espace sujet aux interactions sociales, bienveillantes ou conflictuelles, aux
rapports de pouvoir et aux processus de prise de decision.

Les organisations sont construites au travers de leur communication. Cette « fonction
constructive de la communication, cependant, dépend de la maniere dont elle est utilisée pour
exercer un des phénomenes les plus persuasifs dans la vie organisationnelle — le pouvoir »
(Papa et al., 2007, p.291, cités par Kaplan, 2017). Dans la conduite du changement vers 1’omni-
canal, le marketing interne ne peut faire fi des rapports de pouvoir qui s’exercent entre les
individus et de leur impact sur la transmission des messages. En effet, la diversité des profils
dans les organisations peut rendre difficile I’identification d’un terrain d’entente pour tous ses
membres. Deetz et Simpson (2004, cites par Kaplan, 2017) estiment cependant qu’il serait plus
opportun de reconnaitre, de valoriser et méme de célébrer la différence plut6t que de chercher
a tout prix a chercher un terrain d’action commun. Il s’agit donc d’un équilibre a trouver entre
ouverture au dialogue (et donc acceptation de la différence et de sa richesse) et standardisation
des messages pour 1’adoption d’une vision commune. Au final et en dépit des figures puissantes
et potentiellement contestées dans les organisations (e.g. des managers qui portent le projet de
mutation vers 1’omni-canal que d’autres collaborateurs refuseraient de « suivre » pour des
motifs d’intuitu personae), c’est avant tout la « maniére dont les organisations engagent un
« dialogue » avec leurs composantes internes (qui) influence la maniere dont les employés
adhérent a [l’entreprise » (Kaplan, 2017, p.17). L’auteure insiste sur I’importance du terme
« dialogue » a la place de « communication », plus révélateur de la démarche recherchée, non
descendante. On assiste par 1a au passage d’un storytelling centré sur la persuasion a une volonté

de co-construction du changement par ses différents acteurs.
= De la persuasion a I’adhésion pour un changement co-construit

Le dialogue évoqué précédemment passe notamment par le développement de la participation
des collaborateurs. Dans un contexte particulierement turbulent, aux évolutions rapides et
profondes, il est nécessaire d’avoir des collaborateurs bien formés qui partagent une seule et
méme vision, celle de 1’organisation (Cahill, 1996) et qui sont préts a la suivre dans ces
orientations. Senge (1990, cite par Cahill, 1996) insiste sur la nécessité de voir les relations et
les interactions plutdt que les chaines de cause a effet linéaires, et de visualiser des processus
plutét que des images statiques. Le contexte de mutation vers 1’omni-canal fait appel a des
nécessités d’évolution dites « culturelles », ou 1’on touche a 1’état d’esprit, a la philosophie ou

encore aux preconceptions des individus. L’objectif tacite est en réalité d’en faire des
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ambassadeurs, qui partagent profondément les convictions de leur employeur et en feront une
bonne publicité. C’est bien cette conception du marketing interne qui permet de révéler des
brand champions. Pour Whisman (2009, cité par Kaplan, 2017), « les brand champions sont
les storytellers internes et externes qui étendent la vision de la marque, les valeurs de la marque
et cultivent la marque au sein d’une organisation. Toute organisation a besoin de brand
champions engagés et passionnés » (p.374). Plus une entreprise parvient a convertir ses
collaborateurs en brand champions, plus elle a de chances de construire et de faire perdurer un
fort capital marque. Parmi les exemples les plus éloguents, on retrouve L’Oréal, Harley
Davidson ou encore LEGO comptant nombre de brand champions de leur marque (Kaplan,
2017).

D’ailleurs, parmi les deux visions conventionnelles du storytelling, la seconde évoque la
maniére dont les individus qui prennent part a un récit (narrateur et auditeur) aboutissent a une
co-construction de la réalité (Dolan et Bao, 2012). La premiére vision considére le récit comme
un instrument managérial qui permet d’obtenir quelque chose des collaborateurs. Son utilité est
reconnue malgré les critiques vis-a-vis des dérives de manipulation, en vue d’obtenir plus de
contr6le et de pouvoir sur ces derniers. Un dilemme éthique concerne notamment la perte
d’identité des collaborateurs lorsqu’ils sont soumis a un récit organisationnel, qui instaure une
idéologie chez les collaborateurs. La seconde vision a quant a elle une portée plus sociale. Elle
considere le storytelling comme un processus d’interaction entre un narrateur (teller) et un
auditeur (hearer), qui implique une reconnaissance de la réalité mais révele aussi des
contradictions et des interprétations qui servent néanmoins la réalité organisationnelle. Dans ce
cas, les significations sont « construites, transmises et reconstruites » (p.12) dans un processus
itératif. La nature de cette deuxiéme approche est basée sur la négociation. Ici, on ne retrouve
pas le probléme éthique de la premiére perspective puisque la réalité est co-construite, du moins
partiellement. Cette deuxiéme approche du storytelling est congruente avec notre conception
de I'utilisation du storytelling par les distributeurs pour leur mutation vers 1’omni-canal. On
peut en effet parler d’un « co-changement » entre une organisation communicante (qui élabore
un storytelling sur sa stratégic de mutation vers 1’omni-canal) et des collaborateurs
(destinataires de ce storytelling). Leur adhésion, effective au travers de la modification des
comportements, des habitudes, des modes de pensées etc., contribue a faire évoluer la culture
en place dans le sens du « nouveau récit » suggére par 1’organisation, un récit congruent avec

la conception d’une organisation dite omni-canal.

147



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

= Manager I’équivocité, entre continuité et changement

Au cceur d’un environnement turbulent et d’un monde en perpétuelle évolution — on pense a la
globalisation, aux avancées technologiques, aux réductions d’effectif, etc. — les organisations
évoluent désormais au sein de 1’¢re de 1’anxiété organisationnelle (Kaplan, 2017). Les
collaborateurs témoignent donc d’un besoin exacerbé de se sentir en sécurité, ¢’est-a-dire un
certain de degré de sécurité et de prévisibilité au travail. Un principe systémique fondateur
explique que les organisations évoluent dans un environnement et sont influencées par ce méme
environnement. Dés 1979, Weick (cité par Kaplan, 2017) a théorisé sur 1’équivocité. Il s’agit
de se référer a des données de I’environnement peu claires et donc sujettes a diverses
interprétations. Pour lui, les organisations & succes sont celles qui parviennent a réduire cette
équivocité. Pour ce faire, observations et échanges permettent d’identifier et de définir une
grammaire commune et un plan d’actions approuvé par tout un chacun. En somme,
communiquer sur un plan d’actions défini — et le faire avec des termes communs — peut
contribuer a réduire cette incertitude liée a I’environnement. La satisfaction des collaborateurs
repose en partie sur cette capacité de 1’organisation a préserver un certain degré de prévisibilité
(Denison et Mishra, 1993). La réduction de 1’équivocité permet une meilleure prévisibilité
nécessaire a I’instauration d’une relation de confiance entre les collaborateurs et leur hiérarchie.
11 s’agit pour I’entreprise d’adopter un comportement managérial prévisible mais aussi juste,
qui doit se conformer aux normes qui prévalent dans les pratiques de management (Hodson,
2004, cite par Kaplan, 2017). Dans le contexte de mutation des distributeurs, ce sentiment
d’insécurité peut par exemple concerner la peur du licenciement pour les hotes et hotesses de
caisse en raison de l’introduction de systemes d’encaissement automatiques. L’objectif du
management est par conséquent de développer une communication pour initier des stratégies
de changement tout en maintenant un faible niveau d’incertitude. En d’autres termes, il faut
parvenir a conduire le changement en interne tout en conservant des collaborateurs satisfaits,
impliqués et en limitant le risque de turnover. Les campagnes de marketing interne aident en
cela a promouvoir un climat dans lequel les collaborateurs se sentent en confiance sur leur
avenir dans 1’organisation en dépit du changement entrepris (Cahill, 1996).

Cette sous-section, centrée sur les principales implications du storytelling sur le changement
culturel a permis d’en appréhender les conséquences potenticlles sur les Hommes, premiers
destinataires du storytelling fait par I’organisation dans le cadre de sa stratégie de marketing

interne au service de la stratégie de changement plus globale.
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Synthése du chapitre 111 — Section 3
Dans cette derniére section, nous avons vu que les distributeurs racontent leur
mutation vers I’omni-canal en vue de faciliter la révision culturelle de leur
organisation. lls cherchent en effet a acculturer les collaborateurs au projet de
changement et a modifier leurs comportements au moyen d’une diffusion de sens
(processus de sensemaking). Plusieurs implications découlent de ce storytelling :
dans une logique de dialogue plutdt que d’imposition du changement, les rapports
de pouvoir sont ainsi bousculés et les collaborateurs deviennent des acteurs a part
entiere du projet de changement. Nous avons ainsi vu de quelle maniére ces
collaborateurs contribuent & co-construire une nouvelle réalité avec 1’organisation
qui diffuse le storytelling sur le changement, tout en préservant les relations
interpersonnelles (i.e. non-conflictuelles) et la continuité organisationnelle (i.e. une
stabilité et des repéres pour les collaborateurs). Il convient donc pour les
organisations d’évoluer tout en tenant compte de la nécessité de continuité, une

ambivalence inhérente a toute mutation culturelle.

149



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

150



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

Conclusion

Ce chapitre a fait la lumiéere sur la fagcon dont les organisations mobilisent le storytelling au
travers d’une stratégie de marketing interne pour faciliter leur mutation (ici vers I’omni-canal).
A TI’heure de la co-création de valeur, du marketing participatif ou encore des réseaux sociaux,
le silence organisationnel a laissé place a une ere discursive (Giroux et Marroquin, 2005). Les
organisations dialoguent avec les consommateurs et racontent des histoires pour créer du lien
et de I’attachement a la marque pour in fine, vendre et fidéliser (Salmon, 2007). Par analogie
au marché externe, les organisations racontent aussi des histoires en interne, aux collaborateurs,
a des fins diverses.

L’évolution vers 1’omni-canal redessine la distribution, tant sur le fond (i.e. son réle dans la
société) que sur la forme (i.e. les formules de distribution) (cf. Chapitre ). En cette période de
transition, nous avons vu en quoi le storytelling de la transformation auprés des membres des
organisations constitue une ressource facilitatrice pour la conduite du changement culturel. En
effet, le storytelling contribue a révéler « I’ame collective d’une entreprise (...), a déclencher
les émotions, libérer les frustrations » (Bordeau, 2008, p.96). L’auteure insiste sur le caractére
honorable du récit quand il ne s’agit pas d’utiliser « un mythe pour vendre ou entrainer les gens
dans des croyances politiques ou religieuses » (p.97). Le storytelling n’invente pas, il consiste
a mettre a jour une part sensible qui a toujours existe, et qui repose sur les acquis, le vécu et
I’expérience de 1’organisation (Bordeau, 2008). Le storytelling doit étre « bati avec doigté et
dosage : /’entreprise doit conter un récit qui illustre son identité, ses équipes et ses atouts avec
le juste style » (Jaulin, cité par Bordeau, 2008, p.99). L’essentiel est de savoir « distinguer la
bonne histoire, le reflet de I’ame d’une entreprise (...), de celle manipulatoire et fallacieuse »
(Bordeau, p.99). Pour opérer une mutation nécessaire pour survivre sur un marché en évolution,
recourir au récit apparait alors comme un moyen de faire évoluer les organisations en
s’appuyant sur ce qu’il y a de pertinent dans leur culture (cf. chapitre II). Il convient de raconter
une « histoire » a laquelle les collaborateurs adhérent pour parvenir a mettre en place les
évolutions culturelles nécessaires a la transformation.

La deuxiéme partie de la thése (Partie 2 — Méthodologie de la recherche) s’attache a présenter
la méthodologie mise en ceuvre en vue d’explorer ces histoires que content les distributeurs
pour élaborer leur storytelling sur le changement. Nous tentons de comprendre la maniere dont
elle contribue a faciliter leur mutation vers 1’omni-canal, au-dela des débats theoriques sur le

caractéere manipulatoire ou salutaire du storytelling.
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Cette synthese conclusive constitue une partie transitoire entre l’étude de la littérature
et la mise en ceuvre de la phase empirique destinée a répondre aux objectifs de la
recherche. C’est ici que nous prenons connaissance des réponses apportées par la
littérature a la question provisoire de notre recherche formulée dans [’introduction
générale. Apres nous étre intéressée en profondeur a ces précédents travaux, nous
pouvons dégager une opportunité de recherche dans la littérature et formuler la
question définitive que nous souhaitons traiter pour a notre tour, tenter de contribuer a

enrichir la connaissance sur [’objet étudié.

La conclusion de cette partie se découpe en trois phases :
(1) la synthese de la littérature étudiée au cours des trois premiers chapitres ;
(2) ’élaboration du modeéle conceptuel de la these sur la base de ses fondements
théoriques et l’identification d 'une opportunité de recherche ; et enfin,
(3) le passage de la problématique managériale et de [’objet de recherche

provisoire présentés en introduction a la question de recherche définitive.

153



PARTIE 1 - REVUE DE LA LITTERATURE

= (1) Synthése du cadre théorique : D’une culture multi-/cross-canal vers une
« culture omni-canal » : I’émergence d’un systéme entre culture organisationnelle,
storytelling et changement

Il s’agit d’une synthese des trois premiers chapitres de la these, approfondissant chacun un ou
plusieurs champs théoriques spécifiques qui permettent d’améliorer la compréhension du sujet.
Nous introduisons chagque résumé de chapitre par un verbatim issu de la presse spécialisée pour
rappeler que les champs théoriques mobilisés font écho aux discours médiatiques et aux attentes
des praticiens sur le sujet.

« Quelles priorités pour le retail en 2018 par Forrester 2 (...) I- Poursuite des

investissements omni-canaux » (RelationClientmag.fr, juin 2018)

Dans le chapitre I, nous avons exploré la distribution et les évolutions qui émanent de la
transition actuelle vers un modele de distribution omni-canal. Ce chapitre précise donc a la fois
le contexte dans lequel s’inscrit la recherche et rend compte des évolutions qui font émerger le
changement comme un concept phare de notre recherche, en filigrane de chacun des trois
chapitres de notre revue de la littérature. Avoir apres témoigné de la maniére dont la distribution
s’integre dans son environnement social et sociétal en mobilisant le concept d’encastrement
(Bobrie, 2014) — dérivé de I’emboitement de Granovetter (1985) — nous exposons les défis
organisationnels auxquels elle doit faire face compte tenu d’un modele historique ayant conduit
a des organisations multi- et cross-canal. Enfin, nous nous interrogeons sur le type de
changement organisationnel impliqué par la mutation vers 1’omni-canal. Caractérisé de
changement culturel, il concerne avant tout I’humain et les modes de fonctionnement, au-dela

des nécessités de modernisation techniques et technologiques.

« Accompagner le changement et diffuser une culture différente »
(Livre blanc Hardis Group — IBM, mars 2016)

Dans le chapitre 11, nous nous sommes intéressée a la culture organisationnelle induite par
I’é¢tude d’un changement de type culturel. Touchant a ’humain et a la dimension culturelle,
cette transformation s’aborde de maniére transversale et généralisée dans 1’organisation. Elle
concerne 1’ensemble des départements, des structures, des outils, des modes opératoires et bien

sir, des collaborateurs. Historiquement, les distributeurs se sont construits (e.g. implantation
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physique, mod¢le d’affaires, style de management, culture d’entreprise) sur la base d’un canal
unique. L’ajout progressif de canaux a impliqué de repenser I’organisation interne et les
synergies inter-canaux. Ce désalignement plus ou moins important selon les organisations de la
culture des distributeurs avec la stratégie omni-canal qu’ils souhaitent mettre en place alarme
les dirigeants. Cependant, I’adaptation des organisations ne suffit plus pour tendre vers 1’omni-
canal. Il s’agit d’adopter une véritable « culture omni-canal » qui révise notamment les cultures
focalisées sur le canal historique. De fait, afin de bien saisir ce que recouvre le concept de
culture organisationnelle et la maniére dont il peut constituer une ressource facilitatrice du
changement, nous sommes revenue a ses origines dans les disciplines plus organisationnelles,
comme la théorie des organisations. Nous avons précisé ensuite ce que nous entendons par
«nouvelle culture omni-canal » : il ne s’agit en aucun cas d’abandonner ce qui fait les
fondements de 1’organisation. Selon les cas, il peut s’agit d’un remaniement en profondeur,
comme relativement superficiel face a 'immensité et a la complexité¢ de la culture d’une
organisation. Si la culture est amenée a évoluer constamment, il existe aussi des éléments plus
figés comme son histoire ou ses héros. De plus, si certains éléments culturels sont inadaptés a
« I’idéal » omni-canal tel que considéreé par les distributeurs, d’autres éléments peuvent s’avérer
constituer de véritables atouts pour conduire le changement, qu’il n’est pas souhaitable de voir
modifiés. L’objectif n’est donc pas d’identifier un idéal-type de la « culture omni-canal », elle
doit s’appuyer sur la culture historique des distributeurs et s’adapter en conséquence, avec

toujours en ligne de mire la stratégie et la vision poursuivies par I’entreprise.

« Capital humain et clients de I’entreprise sont indissociables et intégrés au méme cercle
vertueux : pas de clients promoteurs sans collaborateurs promoteurs. »

(Harvard Business Review — France, juillet 2018)

Dans le chapitre 111, nous avons étudié 1’action que les distributeurs mettent en ceuvre pour
initier et conduire leur transformation dite culturelle, Ia ou les deux précédents chapitres se sont
interrogés sur la nature et les implications théoriques du changement requis. Opérer un
changement culturel ne se décrete pas; il implique un effort considérable de la part de
I’organisation pour obtenir ’adhésion de ses membres, qui s’inscrit par la-méme dans le
paradigme du marketing interne. Nous avons vu a la fin du deuxiéme chapitre la perspective de
Thévenet (2015) que nous partageons concernant le r6le de la communication dans la conduite

du changement. Dans ce cadre, les distributeurs élaborent un discours organisationnel soigné
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sur la mutation vers 1’omni-canal et destiné a faciliter le changement. Nous avons alors etudié
au travers du concept de storytelling la maniere dont le récit peut contribuer a opérer la mutation
culturelle. Au terme de notre analyse de la littérature et des premiéres découvertes sur le terrain,
nous nous sommes aper¢ue de 1’utilité de faire émerger la notion de « mise en récit » du
changement dans notre cadre conceptuel. En effet, le storytelling organisationnel mis en ceuvre
contribue a mettre en récit la mutation vers I’omni-canal. Dans le cadre d’une stratégic de
marketing interne plus globale, 1’objectif est de faire adhérer les collaborateurs au projet de
transformation, afin de mettre en place le modele omni-canal souhaité pour s’inscrire et
perdurer dans le nouvel environnement qui se dessine. Si le storytelling agit bien comme une
ressource interne pour faciliter le changement, c’est davantage une mise en récit du changement
— impliquant des ¢éléments du passé et de I’histoire de 1’organisation notamment — qui vient
nourrir le storytelling organisationnel. Le concept de storytelling met bien en évidence sa
finalité performative (i.e. faciliter le changement) mais la notion de « mise en récit », plus large,
I’enrichit par ses références au passé ou aux implications sociétales de la mutation par exemple.
Les distributeurs conduisent alors leur transformation culturelle en procédant a une mise en
récit de la transformation omni-canal afin de faire évoluer la culture en place. Pour ce faire, leur
mise en récit, nécessairement empreinte de la culture en place, mobilise certains éléments
culturels et tente a la fois d’en modifier d’autres, jugés inadaptés. L’idée est donc bien d’étudier
la maniére dont cette culture organisationnelle est remise en cause dans I’organisation au travers
des prises de parole au sujet du projet de transformation. La culture organisationnelle doit alors
adopter « la forme d’un récit du changement désiré » (Salmon, 2007, p.94) pour permettre a la
mise en récit de se révéler comme le « meilleur vecteur de [’idéologie du changement » en

insufflant la voie a suivre par les collaborateurs.

Suite a cette description de notre cadre théorique, nous avangons qu’obtenir 1’adhésion des
collaborateurs passe par la qualité de la mise en récit produite dans le cadre d’une stratégie de
marketing interne du projet de transformation. Nous suggérons donc que la maniére dont ce
récit épouse le systeme culturel a I’ceuvre dans 1’organisation tout en ajustant ou supprimant les
éléments (devenus) inadaptés pour mettre en place un nouveau référentiel aligné avec la
politiqgue omni-canal est primordiale.

La mise en musique de ces trois chapitres au sein de notre revue de la littérature constitue le
cadre theorique singulier de notre recherche. De par sa mobilisation, nous avons pu prendre

connaissance de la théorie déja produite et identifier une opportunité de recherche dans le cadre
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de I’amélioration de la compréhension du phénoméne de mutation vers 1’omni-canal. En vue
de visualiser le systeme dans lequel s’inscrivent les champs théoriques analysés, nous €élaborons

un modéle conceptuel synthétique.

= (2) Elaboration du modéle conceptuel et identification d’une opportunité de
recherche

Le schéma ci-dessous (figure 10) illustre le lien entre le marketing interne et son principal outil,
le storytelling organisationnel et leur objectif d’agir positivement sur la propension de
changement individuel et collectif des membres de 1’organisation vers 1’adoption d’une
« culture omni-canal ». De maniére transversale, la culture organisationnelle déja en place dans
I’entreprise exerce son influence, positive ou négative sur le projet de transformation. Enfin, ce
projet s’inscrit bien dans un processus d’acculturation, d’insufflation progressive d’une
nouvelle culture, a intégrer de maniére harmonieuse avec la culture de 1’organisation
(expression « vers » une culture omni-canal suggérant la notion de continuum évoquée dans
le chapitre I). La transition entre les différents niveaux d’intégration que sont le multi-canal, le
cross-canal et I’omni-canal repose donc sur un continuum et non pas sur des ruptures ou une

volonté de changement radical.

Figure 10 : Représentation du cadre théorique de la thése

Cadre du marketing interne
(Kaplan, 2017 ; Kaurav et al., 2016;
Seignour, 1998 ; Varey. 1995)

D’une culture

Iti- / 1 Mise en récit par le ...Vers une culture
multi- / cross-cana . .
storytelling omni-canal
(Cao et Li, 2014 ; Neslin organisationnel :
et al., 2006 ; Collin- (Picot-Coupey et al.,
Lachaud et Vanheems, (Bordeau, 2008 ; Gabriel, 2016; Rigby, 2011 ;
2016) ' 2000, 2017 ; Giroux et Saghiri et al., 2017 ;
' Marroquin, 2005) Verhoef et al., 2015)
11
11
11
Vv
Changement
organisationnel
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Au travers de I’exploration de ce cadre conceptuel, nous avons pu identifier une opportunité de
recherche, en raison de différents constats :

- Un intérét relativement faible porté a 1’étude de 1’omni-canal du point de vue
des distributeurs et non des consommateurs, méme si de plus en plus de travaux
en font état.

- Lorsque les recherches s’intéressent effectivement aux organisations et a 1’omni-
canal, les thématiques d’étude portent plutot sur les aspects organisationnels et
logistiques (Avery et al., 2012 ; Cao, 2014 ; Cao et Li, 2014 ; Vanheems, 2013,
2015 ; Verhoef et al., 2015) que culturels (Picot-Coupey et al., 2016).

Par conséquent, nous avons vu émerger 1’opportunité d’une recherche explorant les discours
des distributeurs en matiére d’évolution de la culture organisationnelle en place, puisque le
modeéle omni-canal implique bien un changement de posture vis-a-vis du consommateur et des
canaux par rapport aux modeéles qui faisaient loi jusqu’alors (i.e. mono, multi, cross).

Si I’introduction du concept de culture organisationnelle permet donc de regarder la mutation
des distributeurs sous un angle inédit, nous avons également cherché a aller plus loin dans la
compréhension de la maniére dont I’évolution de la culture se réalise. Pour ce faire, la
mobilisation de la notion de storytelling organisationnel et du cadre du marketing interne dans
lequel il est élaboré, permet de comprendre en quoi la mutation vers 1’omni-canal constitue un
véritable projet de refonte des organisations dont les collaborateurs sont les premiers « clients »,

avant méme les consommateurs.

= (3) Emergence de la question de recherche : de la problématique managériale et
de la question de recherche initiale a la question de recherche définitive

Pour rappel, nous avons formulé la question de recherche managériale initiale (« Au-dela d 'une
révolution technologique et digitale, quels sont les enjeux organisationnels de la mutation des
distributeurs vers [’omni-canal ? ») puis notre question de recherche générale (« Comment les
distributeurs operent-ils le passage d’une culture « multi-/cross-» a une culture « omni-
canal » ?) au cours de I’introduction générale de la thése. Nous avions alors formulé une
premiére question provisoire destinée a cristalliser le projet, c’est-a-dire de maniere concréte a
répondre a la question : « que cherchons-nous ? ». La formulation de cette question nous a

naturellement dirigée vers des champs théoriques et des orientations methodologiques (Gavard-
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Perret, Gotteland, Haon et Jolibert, 2012). Ce n’est qu’apres plusieurs allers-retours entre les

lectures théoriques et la découverte du terrain qu’elle a pris sa forme définitive.

Nous I’évoquons a ce stade de notre rédaction, a I’issue de la revue de littérature tout au long
de laquelle elle a été amenée a étre affinée. Nous la présentons aussi préecédemment a
I’exposition de notre positionnement épistémologique et de nos orientations méthodologiques ;
cependant, il convient de garder a I’esprit qu’elle a bien émergé de maniére progressive et
itérative, apres une premiere acculturation avec notre terrain de recherche. C’est avant tout dans
un souci d’intelligibilit¢ que nous relatons notre démarche au travers d’une chronologie
différente de la conduite de notre recherche qui, compte tenu de sa démarche, n’a pas été
linéaire. Le processus itératif issu de la démarche d’induction cadrée que nous avons adoptée
(présentée dans la Partie 2 — Méthodologie de la recherche, Chapitre IV, section 3) nous permet

alors de formuler notre question de recherche définitive :

Comment la mise en récit du changement permet-elle de favoriser I’émergence et le

déploiement d’une « culture omni-canal » ?

Nous sommes parvenue a la formulation de cette question de recherche apres 1’analyse de notre
cadre théorique et 1’acculturation au terrain. Nous ajoutons qu’elle a sans nul doute également
émergé de I’expérience tirée de notre position en entreprise dans le cadre de la CIFRE mais
aussi de la connaissance préalable que nous avons développée en matiere de distribution, qui
constitue un bagage sectoriel dont on ne peut faire abstraction (i.e. études en distribution et
plusieurs années d’expérience (4,5 ans dont 2 en alternance) dans le secteur de la distribution).
Cette question de recherche découle également de la question de recherche générale et de la
problématique initiale que nous avons formulées en introduction. Ces derniéres ont permis de
concevoir un programme de recherche composé de plusieurs questions de recherche. Nous
pouvons en formuler quelques-unes : Quel rble joue la culture organisationnelle dans la
transformation vers 1’omni-canal ? De quelle maniére le storytelling organisationnel mobilise-
t-il la culture organisationnelle afin d’accompagner le changement vers 1’omni-canal ?
Comment le storytelling organisationnel favorise-t-il la propension au changement (readiness
to change) des collaborateurs ?

Cependant, nous avons choisi dans le cadre de cette recherche de répondre a la question précise
susmentionnée en raison des éléments issus de notre cadre conceptuel et des premiers

cotoiements avec le terrain. Ainsi formulée, notre question de recherche a vocation a répondre
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a la question posée en explorant son objet d’étude a I’intersection des concepts mobilisés, sans
restreindre la richesse de ce que notre terrain ou notre méthodologie pourront révéler qui

transcende son cadre.

Dans la seconde partie de la thése, nous mettons en ceuvre une étude de cas multiples,
méthodologie qui nous apparait appropriée pour I’étude de notre objet. Nous présentons d’abord
le cadre épistémologique dans lequel s’inscrivent 1’ensemble de la recherche, la méthodologie
générale de 1’étude de cas puis enfin, I’analyse et I’interprétation des données collectées au

cours de nos études de cas.
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A lissue de [’exposition et de la formalisation du cadre théorique choisi pour la
recherche, nous présentons dans la seconde partie de la these les fondements
épistemologiques et méthodologiques pour la mise en ceuvre de l’étude visant a

répondre a nos objectifs de recherche.

Cette partie se divise en trois chapitres. En premier lieu, nous revenons sur les
fondements de la construction de la connaissance scientifique et exposons le
positionnement  épistémologique  retenu  pour  notre  recherche :
I’interprétativisme (Chapitre 1IV). Ensuite, nous décrivons la méthodologie de
[’étude de cas multiples mise en ceuvre pour répondre a notre question de
recherche, et plus particulierement les cas choisis pour [’étude et les sources
retenues pour la collecte des données (Chapitre V). Pour finir, nous nous
appliquons a détailler les deux méthodes d’analyse complémentaires qui ont
servi et a l’interprétation des données empiriques, revenons sur leur caractere

scientifique et sur [’éthique relative a notre démarche de recherche globale

(Chapitre V1I).
En conclusion a cette partie, nous proposons une représentation de |’ensemble

du design mis en ceuvre pour la recherche avant de poursuivre vers une troisieme

partie de présentation des résultats obtenus.
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Chapitre IV

Positionnement epistémologique : une posture interprétativiste et

un processus d’induction cadrée

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et
PARTIE 1. définition de la mutation des organisations

Chapitre I1. Pour une compréhension des implications de la mutation

Revue de la culturelle : exploration de la culture organisationnelle

littérature Chapitre 111. Raconter le changement dans les organisations : le
storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal
Chapitre 1V. Positionnement épistémologique : une posture

PARTIE 2. interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Chapitre V. Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une étude

sineelliogle e de cas multiples

la recherche Chapitre V1. Analyse et interprétation des données : une alliance de

méthodes

Chapitre VII. Une transformation entre pratiques renouvelées et
ressources polymorphes

PARTIE 3. Chapitre VII1I. Du storytelling a la mise en récit du changement : de

I’histoire singuliére au « storytailing »

Résultats . - - = -
Chapitre IX. Une mise en scéne théatrale de la mutation culturelle :

I’éclairage de la métaphore dramaturgique
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Introduction

Ce chapitre s’inscrit comme une transition entre la présentation de notre cadre théorique (Partie
1) et la phase empirique (Chapitres V et VI et Partie 3) de notre recherche. Cette phase de
réflexion conditionne les méthodes de recherche adoptées et permet de comprendre la maniére
dont les résultats sont obtenus, assurant une cohérence entre la littérature, la problématique et
les questions de recherche et les choix méthodologiques dans la collecte et 1’analyse des
données.

L’objectif de ce chapitre est de spécifier notre vision de la connaissance par rapport aux
recherches actuelles dans le champ de la consommation, du marketing et de 1’étude des
organisations. En effet, « la réflexion épistémologique s’impose a tout chercheur soucieux
d’effectuer une recherche sérieuse, car elle permet d’asseoir la validité et la légitimité d 'une
recherche » (Perret et Séville, 2007, p.13). En ce sens, nous conduisons ce processus en amont
de la phase empirique afin de nous assurer de la pertinence de la méthodologie employée au
regard des objectifs de notre recherche, présentés au cours de I’introduction générale. Tout
travail de recherche repose nécessairement sur une vision du monde donnée, utilise une
méthode spécifique et propose des resultats qui visent a répondre a des objectifs particuliers
(Thietart, 2007). Piaget (1967, cité par Gavard-Perret et al., 2012) définit 1’épistémologic
comme « [’étude de la constitution des connaissances valables » qui s’interroge sur ce qu’est
la connaissance, la facon dont elle est élaborée et comment justifier son caractere valable. Par
conséquent, le choix d’inscrire notre recherche dans un paradigme et d’en respecter les
implications sur notre design de recherche permet d’assurer la pertinence de notre travail
doctoral.

Dans une premiére section, nous abordons les principaux paradigmes de la recherche en
marketing : positivisme, interprétativisme et constructivisme et quelques-unes des perspectives
plus nuancées qui ont émergé. Nous exposons les raisons de notre choix d’inscrire notre
recherche dans une posture interprétativiste puis présentons le mode de raisonnement choisi —
I’induction cadrée — pour conduire notre phase empirique. Le chapitre se structure donc de la

maniére suivante :

Section 1. Les grands paradigmes de la connaissance

Section 2. Le choix d’une posture interprétativiste

Section 3. L’induction cadrée comme mode de raisonnement
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Section 1. Les grands paradigmes de la connaissance

Cette premicre section présente dans un premier temps I’émergence des principaux paradigmes

en sciences sociales et les compare ensuite.

Figure 11a : Structure et contextualisation du chapitre IV

Chapitre 1V. Positionnement épistémologique : une posture
interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Section 1. Les grands paradigmes de la
connaissance

Section 2. Le choix d’une posture interprétativiste

PARTIE 2.

Section 3. L’induction cadrée comme mode de
raisonnement

la recherche Chapitre V. Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une étude de
cas multiples

Méthodologie de

Chapitre VI. Analyse et interprétation des données : une alliance de
méthodes

Sous-section 1.1. Emergence des principaux paradigmes

= L’épistémologie, de la philosophie...

L’épistémologie est une discipline issue d’une branche de la philosophie spécialisée dans
I’¢tude des théories de la connaissance. Elle a pour objet 1’étude de la production des
connaissances valables (Gavard-Perret et al., 2012). Elle permet de « clarifier la conception de
la connaissance sur laquelle le travail de recherche reposera et la maniere dont seront justifiées
les connaissances qui seront élaborées » (Avenier et Gavard-Perret, 2012, p.14). En d’autres
termes, 1’épistémologie s’interroge sur ce qu’est la science. Elle discute de la nature, de la
méthode et de la valeur de la connaissance (Perret et Girot-Séville, 2007) et donne
une cohérence globale au projet de recherche.

Des ruptures épistémologiques ont conduit a la naissance de différents paradigmes
épistémologiques. Un paradigme constitue une « constellation de croyances, valeurs,
techniques, etc. partagées par une communauté donnée » (Kuhn, 1962, cité par Gavard-Perret
et al., 2012, p.175). Elle est a ne pas confondre avec la methodologie qui est quant a elle
généeralement définie comme « [’étude des méthodes destinées a élaborer des connaissances »

(Gavard-Perret et al., 2012, p.13). L’épistémologie questionne quant a elle la validité des
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connaissances produites. Si les paradigmes épistémologiques peuvent varier d’une science a
I’autre, au sein des sciences de gestion, la recherche se structure autour de trois paradigmes
majeurs que sont le positivisme, 1’interprétativisme et le constructivisme, lesquels suscitent
régulierement débats et polémiques quant a leurs choix ontologiques respectifs (Bergadaa et
Nyeck, 1992). Les paradigmes épistémologiques se distinguent les uns des autres de par leur
hypothése ontologique et la perception du monde et de la réalité (lorsque les paradigmes
considerent qu’elle existe) partagés par une communauté (Girod-Séville et Perret, 1999) ; nous
précisons ces distinctions dans le tableau comparatif 8 dans la seconde sous-section. 11 s’agit en
réalité de différents cheminements vers la production de la connaissance. Le courant
philosophique qui a donné lieu au positivisme considére que la science se doit se decouvrir la
veérité tandis que celui qui a géneéré les approches interprétativiste et constructiviste considerent
que la réalité est construite, potentiellement multiple voire qu’elle ne peut étre atteinte. De
maniére schématique, ils se présentent sur un continuum balis¢ d’un c6té par le positivisme et
de I’autre par le constructivisme. Plusieurs positions plus nuancées peuvent étre adoptées entre
les deux, comme I’interprétativisme ou des variantes des paradigmes traditionnels comme le
post-positivisme, le constructivisme pragmatique ou le réalisme critique pour n’en citer que

quelques-uns.
* ...ADl’épistémologie en marketing

En marketing, les questionnements épistémologiques et méthodologiques sont devenus des
éléments de questionnements essentiels pour la scientificité de la discipline. De vastes débats
sont apparus autour de la question des différentes options paradigmatiques (Bergadaa et Nyeck,
1992) Si le positivisme a longtemps été considéré comme le paradigme de référence en
marketing, cherchant a s’inspirer des sciences de la vie pour témoigner de la scientificité de la
discipline, d’autres courants sont devenus de plus en plus présents, a I’instar de
I’interprétativisme. De manicre plus marginale, d’autres positionnements émergent dans la
continuité des paradigmes les plus courants (e.g. positivisme ouvert ou post-positivisme) ou
issus du constructivisme, témoignant d’un découpage plus fin des conceptions de la production
de connaissances (Avenier et Gavard-Perret, 2012). Par exemple, le post-positivisme est une
conception aménagée du positivisme qui vise a dépasser I’'imperfection du positivisme
traditionnel qui considére que la science doit faire son possible pour atteindre une réalite qui,
pour les post-positivistes, ne pourra jamais complétement 1’étre (Gavard-Perret et al., 2012).

Ce réaménagement du positivisme a donc introduit des évolutions pour pallier les critiques
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adressées au positivisme radical, particuliérement lorsqu’il s’applique aux domaines des
sciences humaines et sociales. Cette approche peut étre adoptée au travers de deux courants que
sont le réalisme scientifique et le réalisme critique. Par répercussion, le marketing s’est vu
fortement influencer par le positivisme qui s’est lui-méme imposé dans toutes les sciences
sociales (Bergadaa et Nyeck, 1992). Cette optique empiriste basée sur 1’expérimentation
considére que « l’aspect général et récurrent des événements est étudié dans un environnement
controlé » (Bergadaa et Nyeck, 1992, p.26). Elle découle d’une volonté des premiers chercheurs
en marketing de normer la discipline pour construire une veéritable science du marketing, ce qui
nécessite 1’application d’une méthode scientifique de recherche. La sous-section suivante

précise les hypotheses fondatrices de ces principaux positionnements.

Sous-section 1.2. Comparaison des principaux paradigmes

Dans cette sous-section, nous mettons en perspective les principaux paradigmes et présentons
les positions plus nuancées qui peuvent se révéler pertinentes dans le cadre de certains projets
de recherche. Compte tenu du contexte de cette recherche doctorale, nous nous intéressons

ensuite brievement aux positionnements spécifiques des théses en entreprise.

= Mise en perspective des principaux paradigmes en sciences de gestion

Le positivisme s’intéresse a la réalité objective qui existe en tant que telle, en dehors de tout
contexte. Son assomption est donc que la réalité peut étre atteinte par le biais de lois empiriques
déterminées a partir de régularités naturelles observables puisqu’elle est dotée d’une essence
propre et régie par des lois universelles immuables (Rasolofo-Distler et Zawadzki, 2013). Le
chercheur doit alors chercher a révéler la structure intime et les lois qui régissent le réel en
vérifiant ou réfutant les hypotheses formulées au sujet de ce réel objectif (Rappin, 2011).
L’objectif des recherches positivistes est donc de définir les « raisons simples par lesquelles les
faits observés sont reliés aux causes qui les expliquent » (Lapalle, 2012, p.46, citée par
Rasolofo-Distler et Zawadzki, 2013). En cela, elles appliquent une démarche hypothético-
déductive cherchant a « émettre des hypothéses qui seront ensuite testées a [’épreuve des faits »
(Riviére, 2009, p.9, cité par Rasolofo-Distler et Zawadzki, 2013).

En revanche, I’interprétativisme ne cherche pas a donner une observation fiable et fidéle du
monde, qui n’existe pas en soi. Le monde est plutdt fait d’interprétations construites sur la base

des interactions entre les individus (Perret et Girod-Séville, 2002). Ce n’est donc pas 1’existence
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d’une réalité en soi mais de réalités multiples au travers des interprétations que font les acteurs
de ces réalités que 1’on cherche a atteindre. L’interprétativisme est alors pertinent lorsque
I’objectif de la recherche est d’interpréter les représentations que se font les acteurs dans un
contexte donné (Rappin, 2011). En effet, puisqu’il considére la réalité comme subjective et
multiple, ce paradigme offre une vision pertinente de la réalité, a la fois en fonction du sujet qui
I’observe et du contexte d’observation dont elle dépend. Il confére donc un statut explicatif ou
compréhensif a un phénoméne qui nécessitera d’étre testé pour tendre vers le statut de régle
(Rasolofo-Distler et Zawadzki, 2013).

Dans la méme perspective, le constructivisme considére une réalité qui n’existe que comme
construction établie par un sujet connaissant et qui expérimente le monde. Sujet et objet sont
ici indissociables selon un principe « dialogique » (Le Moigne, 1995b, cité par Rappin, 2011).
Au gré de cette interaction sujet-objet, la recherche devient non plus « définie par son objet,
mais par son projet » (Le Moigne, 1995b, p.119, cité par Rappin, 2011). Il pose alors une réalité
qui est construite par les individus poursuivant une finalité dans I’action : la réussite du projet
constitue alors un critére de scientificité de la recherche (Le Moigne, 1990, 1995, cités par
Rappin, 2011). Ce positionnement est quant a lui pertinent lorsque 1’objectif de la recherche est
de co-construire des connaissances avec les acteurs de terrain. Dans le tableau 8 extrait du
chapitre de Girod-Séville et Perret dans I’ouvrage de Thiétart (2007) nous comparons les

principaux paradigmes.

Tableau 8 : Synthése comparative des principaux paradigmes (d’apres Girod-Séville et Perret,
2007, p.14-15)

Positivisme Interprétativisme \ Constructivisme
Hypothése réaliste Hypothése relativiste
Il existe une essence | L’essence de I’objet | L’essence de
propre a l’objet de | ne peutétre atteinte. | I’objet ne peut étre
connaissance. atteinte
(constructivisme
modéré) ou n’existe

Quel est le statut de
la connaissance ?

pas
(constructivisme
radical).
Hypothése déterministe Hypothése intentionnaliste
Indépendance du sujet et | Dépendance du sujet et de I’objet.
La nature de la ) L . e
it de I’objet. Le monde est fait de possibilités.
« réalité » :
Le monde est fait de
nécessiteés.
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La découverte L’interprétation La construction
Comment la Recherche formulée en | Recherche Recherche
connaissance est-elle | termes de « pour quelles | formulée en termes | formulée en termes
engendrée ? causes... ». de « pour quelles | de « pour quelles
—> Statut privilégié de | motivations des | finalités... ».
Le Che'min de la I’explication. acteurs... ». —> Statut privilégié
connaissance > Statut privilégié | de la construction.
specifique de la
compréhension.
Quelle est la valeur |~ Verifiabilité > Idiographie > Adéquation
de la connaissance ? | > Confirmabilité > Empathie > Enseignabilité
> Réfutabilité (révélatrice de
Les criteres de I’expérience vécue
validite par les acteurs)

En somme, le paradigme positiviste postule qu’il existe une réalité en soi, alors que les
paradigmes interprétativiste et constructiviste, plus proches de par leurs hypotheses
ontologiques, considérent qu’il n’existe pas de réalité en soi, indépendante de 1’observateur
(interprétativisme), ou qu’elle ne peut étre atteinte sans en nier la potentielle existence
(constructivisme) (Gavard-Perret et al., 2012). L’implication du chercheur dans 1’établissement
de cette réalité ne permet pas d’en fournir une observation fiable et objective, mais bien d’en
donner une vision pertinente a un moment donné et dans un contexte précis.

Le choix d’un paradigme « conditionne les pratiques de recherche admissibles ainsi que les
modes de justification des connaissances €laborées » (Gavard-Perret et al., 2012, p.13). Nous
explicitons donc les raisons de notre choix de nous inscrire dans une posture interprétative dans
la section suivante. Avant de présenter la réflexion qui nous a conduite a nous positionner en
faveur d’un paradigme en particulier, nous entreprenons une bréve réflexion sur les

positionnements spécifiques aux théses CIFRE.
= Réflexion autour des positionnements des théses en entreprise (CIFRE)

Si I’effort de réflexion autour de la conception que nous arborons de la science est exclusif au
milieu académique et scientifique, les théses en entreprise se plient également a cet exercice.
Le tableau 9 présente les positionnements les plus fréquemment rencontrés dans le cadre des
theses CIFRE, les démarches methodologiques associées possibles et enfin les potentiels

apports des recherches, en fonction des choix épistémologiques et méthodologiques opérés.
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Tableau 9 : Principaux positionnements choisis dans les théses CIFRE?® (adapté de Rasolofo-
Distler et Zawadzki, 2013)

Positionnement Démarche
s . . . Apports de la recherche
épistémologique meéthodologique
Positivisme pur (Non précisée) Apports théoriques, méthodologiques et
manageriaux
Positivisme moderé Recherche-action?’, Apports théoriques, méthodologiques et
observation manageriaux
participante, étude de
cas
Positivisme ouvert ou | Observation Recherche a visées  descriptive,
post -positivisme participante comprehensive, prédictive et explicative
Interprétativisme Recherche-intervention, | Apports théoriques et méthodologiques,

observation participante | conception et implantation d'outil de
gestion, analyse de l'appropriation par
les acteurs, apports managériaux

Constructivisme Recherche-action, Apports théoriques, conception d'outil
recherche-intervention | de gestion, réponse a une problématique
opérationnelle, implantation d'outil de

gestion
Constructivisme Enquéte  coopérative, | Apports théoriques, méthodologiques et
pragmatique observation participante | pratiques

Cette recension montre que le caractére spécifique des théses en entreprise n’exclut la
possibilit¢ d’aucun positionnement épistémologique, méme si elles privilégient le
constructivisme puisque 1’objectif de la recherche est le plus souvent la co-construction de
connaissances entre le chercheur et 1’organisation (Rasolofo-Distler et Zawadzki, 2013). En ce
qui nous concerne, nous retenons qu’il existe néanmoins une convergence significative entre
interprétativisme et théses CIFRE lorsque 1’objectif est d’interpréter la représentation que les
acteurs de I’entreprise d’accueil se font de leurs actions (Corbett, 2009, cité par Rasolofo-
Distler et Zawadzki, 2013). Si le caractére hybride de notre thése (position au sein de

’entreprise d’accueil, sans étudier I’entreprise d’accueil et ses acteurs) ne rentre pas totalement

%6 Theses recensées entre 2006 et 2013 par Rasolofo-Distler et Zawadzki (2013).

27 La recherche-action et la recherche-intervention (dont la différence se situe dans le niveau de transformation de I’objet de
recherche escompté, plus important en recherche-intervention) sont des approches méthodologiques pertinentes lorsque 1’on
cherche a agir sur le réel pour I’améliorer (e.g. introduction de nouveaux outils de gestion). En thése CIFRE, il s’agit d’agir
avec I’entreprise d’accueil en vue d’optimiser sa performance et de contribuer a produire des connaissances au travers d’une
démarche scientifique (Rasolofo-Distler et Zawadzki, 2013). Contrairement a d’autres approches, elle ne se limite pas a une
construction mentale de la réalité mais cherche bien a élaborer des modeles et outils concrets. Les apports de ces recherches
pour les théses CIFRE sont qualifiés « d’ingénieriques » puisque le chercheur congoit I'outil support de sa recherche, le met
en place et I’évalue au sein de I’organisation (Rasolofo-Distler et Zawadzki, 2013).
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dans ce cadre, c’est bien les représentations des acteurs au sein des distributeurs de 1I’écosystéme
de I’entreprise d’accueil auxquels nous nous intéressons. Compte tenu des objectifs de notre
recherche et des apports escomptés, il semble donc pertinent d’opter pour un positionnement

interprétativiste, que nous argumentons dans la section suivante.

Résumé du Chapitre IV — Section 1

Cette premicre section a évoqué la nécessité de s’interroger sur la conception que
nous avons de la constitution des connaissances valables. Apres avoir présenté les
fondements des considérations épistémologiques dans la conduite de la recherche,
nous explicitons 1’émergence des différents paradigmes en sciences de gestion et
notamment en marketing (positivisme, interprétativisme et constructivisme). Nous
apprécions les spécificités de chacun, les hypothéses qu’ils partagent et celles qui
les distinguent. Cette premicére étape de compréhension de 1’origine de
I’épistémologie et de son intérét pour le développement de la connaissance est
nécessaire au projet de recherche. Elle permet d’en établir la validité et la
scientificité mais aussi de comprendre en quoi la variété des connaissances génerée
reléve de différences ontologiques fondamentales entre les différents paradigmes.

La seconde section évoque plus amplement la posture interprétativiste, avec les
origines du tournant dit interprétatif avant d’exposer les raisons du choix d’opter

pour telle posture dans le cadre de notre recherche.
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Section 2. Le choix d’un positionnement interprétativiste

Cette seconde section fait état des fondements du positionnement interprétativiste choisi et

justifie sa pertinence dans le cadre de notre recherche.

Figure 11b : Structure et contextualisation du chapitre IV

Chapitre 1V. Positionnement épistémologique : une posture
interprétativiste et un processus d’induction cadrée

| Section 1. Les grands paradigmes de la connaissance |

PARTIE 2. Section 2. Le choix d’une posture interprétativiste
Section 3. L’induction cadrée comme mode de
Meéthodologie de raisonnement
la recherche Chapitre V. Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une étude de
cas multiples

Chapitre VI. Analyse et interprétation des données : une alliance de
méthodes

Sous-section 2.1. Genése du tournant interprétatif

Le tournant interprétatif s’est présent¢é comme une alternative au positivisme dominant,
proposant des recherches plus critiques. D’inspiration phénoménologique, I’interprétativisme
se concentre sur I’interprétation des textes et/ou des expériences de consommation. Plusieurs
hypotheses et principes fondamentaux sont au fondement du paradigme interprétativiste
(Avenier et Gavard-Perret, 2012 ; Gavard-Perret et al., 2012, p.38) :

1. Ce qui est considéré comme connaissable est I’expérience vécue et donc profondément
lié au contexte et au sujet (Husserl, 1970, cité par Gavard-Perret et al., 2012) ;

2. La connaissance qu’un sujet développe d’une situation est liée a la fois a la situation et
au sujet qui en fait I’expérience. C’est donc au travers de I’interaction entre 1’individu
et le chercheur que se créé la connaissance (Thompson, Locander et Pollio, 1994) ;

3. L’intention dispose d’un pouvoir constitutif dans I’expérience du monde, et donc dans
le développement des connaissances (Sandberg, 2005, cité par Gavard-Perret et al.,
2012) ;

4. L’interprétativisme, méme s’il découle du constructivisme s’en distingue en récusant
I’hypothése de I’existence d’un réel objectif, indépendant du chercheur (Perret et Girod-

Séville, 2002). La réalité a atteindre est bien celle que les acteurs étudiés donnent eux-
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mémes a un événement ou a une situation (Avenier et Gavard-Perret, 2012). Cela
conduit a I’acception de I’existence de plusieurs « VErités » et de réalités multiples pour
les individus (Hirschman, 1986). Ces réalités interviennent donc dans un systeme
socialement construit et sont donc spécifiques au contexte dans lequel elles sont

observées.

Sous-section 2.2. Pertinence de interprétativisme pour notre recherche

L’objet de notre recherche est bien la conduite du changement des distributeurs dans le cadre
de leur mutation vers 1’omni-canal. Plus précisément, nous nous intéressons a la maniere dont
la transformation est conduite au moyen d’une mise en récit du changement au sein des
organisations afin de susciter ’adhésion de leurs membres. Dans ce cas, si la réalité est
indépendante du chercheur, elle est en revanche bien percue de maniére subjective par ce
dernier et surtout par les acteurs qu’il étudie, ce qui s’inscrit davantage dans le paradigme
interprétativiste.

En ce sens, nous nous inscrivons bien dans une vision multiple de la réalité ou il convient
d’intégrer 1’ensemble de normes et de valeurs dans lesquelles les individus et leurs
organisations s’inscrivent pour définir leurs propres réalités (Giordano et Jolibert, 2012). Les
interprétativistes s’accordent sur le fait que 1’on ne puisse parler de réalité sociale qu’au travers
des constructions sociales telles que le langage, les valeurs, les croyances, les intuitions, les
jugements, les finalités, la rationalité cognitive des acteurs et les modéles de signification qui
font sens. Afin de saisir la complexité de cette réalité qui nous entoure en raison de la multitude
de définitions, de points de vue et d’approches de la problématique omni-canal, 1’approche
interprétativiste et sa conception multiple et holiste de la réalité semble indiquée (Giordano et
Jolibert, 2012). Nous n’avons pas vocation a apporter de réponse ou de solution optimale a la
question de cette transformation de la distribution. Notre objectif est en revanche d’explorer et
de comprendre ce phénomene afin d’identifier des voies de résolution possibles (Ackoff, 1974,
1979, cités par Gavard-Perret et al., 2012). De fait, ce positionnement correspond bien aux
objectifs de notre recherche.

Nous synthétisons notre réflexion au travers du modele proposé par Bergadaa et Nyeck en 1992
pour aider a se positionner au travers des différentes options qui cohabitent dans la discipline
(voir figure 12). Déja a I’époque, les auteurs signifiaient que, sans étre réductionniste, le modele
était volontairement simplificateur pour laisser le soin aux chercheurs de I’enrichir en fonction

des nouveaux enjeux et outils de la discipline. Nous mettons alors en évidence les niveaux
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auxquels nous positionnons notre recherche et explicitons ensuite de quelle maniere il a

contribué a nous aider a nous positionner et de quelle maniere nous 1’avons adapté pour mieux

répondre aux objectifs de notre recherche.

Figure 12 : Schéma intégrateur de la dynamique de recherche (d’aprés Bergadaa et Nyeck,

1992)
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Reprenant successivement les étapes du modéle de Bergadaa et Nyeck (1992) :

- Nous considérons le marketing comme une science émergente plutét que normalisée,
ou I’on peut s’émanciper des modeles théoriques existants pour faire progresser la
connaissance.

- Nous nous inscrivons dans un contexte de découverte (et non de justification) dans la
mesure ou 1’objectif de notre recherche est bien de contribuer a la théorie au travers de
la compréhension que 1’on a du phénoméne de mutation vers 1’omni-canal des
distributeurs. Cette compréhension du phénomeéne peut €tre atteinte par 1’analyse des
données collectées « en dehors d’un a-priori théorique » (Bergadaa et Nyeck, 1992),
du moins partiellement compte tenu de notre choix d’opérer par itérations entre terrain
et théorie comme exposé dans la section suivante.

- Nous optons pour une logique inductive cadrée (Badot, Carrier, Cova, Desjeux et Filser,
2009). Si elle s’approche de la démarche inductive évoquée par les auteurs, ce mode de
raisonnement plus récent en marketing répond davantage a nos objectifs (voir sous-
section 3).

- Nous nous intéressons a un objet nouveau puisque son exploration en marketing est
relativement récente et les recherches ont été principalement entreprises du point de vue
du consommateur et peu du point de vue des organisations.

- Nous revendiquons un objectif de compréhension du phénomene étudié.

- Nous envisageons une approche qualitative en vue de développer la connaissance du
quotidien au travers de ’interprétation des acteurs. Nous nous intéressons en effet aux
discours organisationnels reflétant les interprétations que les acteurs donnent a leurs
actions et la vision qu’ils ont de I’environnement au sein duquel ils évoluent. Nous
triangulons ces discours oraux par des discours écrits (i.e. utilisation de certains mots,
occurrences au sein des documents internes) visant a objectiver en partie les discours
des membres des organisations. S’ils diffusent quelques informations factuelles, les
documents sont bien le reflet des interprétations des acteurs, a différents niveaux : par
exemple, regard que [’organisation et/ou l’auteur du document portent sur la
transformation, regard que porte un collaborateur dont le témoignage est présenté dans
un document sur ses propres actions. En dépit de la présence de quelques données
objectives (e.g. chiffres, dates), les discours présents sont passés au filtre d’une
sophistication narrative et relévent donc bien d’une mesure de I’interprétation de

I’acteur et non de faits.
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Désormais notre démarche éclaircie, il convient de préciser les raisons de notre inscription dans
une posture interprétativiste plutdt que constructiviste, dont les hypothéses ontologiques, bien

que distinctes, sont néanmoins proches (Giordano et Jolibert, 2012).

Précisions entre les paradigmes interprétativiste et constructiviste

Le choix d’un positionnement épistémologique passe par la résolution de trois questions
(Giordano, 2003) : (1) quelle est la nature de la réalité ? (objective, interprétée ou construite) ;
(2) quelle est la relation du chercheur avec son objet de recherche ? (indépendante ou
interdépendante) ; (3) quel est le projet de construction de connaissances ? (expliquer,
comprendre ou construire). Ces questions permettent d’aider a se positionner en faveur d’un
paradigme congruent avec le projet de recherche.

Compte tenu de la proximité des hypothéses ontologiques des positionnements interprétativiste
et constructiviste, la posture interprétativiste constitue une variante du constructivisme
(Giordano et Jolibert, 2012). Cependant, un certain nombre d’¢léments les distinguent,
notamment la conception de la réalité, la construction de I’objet de recherche et la finalité de la
recherche ; nous proposons un récapitulatif des réponses a ces questions dans le tableau 10 et
justifions en quoi la perspective adoptée pour notre recherche est la plus pertinente. Nous
mettons en perspective les deux paradigmes envisagés dans le cadre de notre recherche, apres
avoir exclu le positivisme et ses variantes dont les hypotheses fondatrices ne correspondent pas
aux objectifs de notre recherche. En effet, notre ambition étant de proposer une
conceptualisation autour de la mobilisation du storytelling pour faciliter la conduite du
changement culturel vers 1’omni-canal, nous ne cherchons pas a tester un modele théorique par
une « mise a l’épreuve de la réalité d’un objet théorigue » mais a proposer des « résultats

théoriques novateurs » (Charreire et Durieux, 2014, p.78).

Tableau 10 : Interprétativisme versus constructivisme : justification du positionnement de
notre recherche

Paradigme Paradigme Justification de notre positionnement
interprétativiste constructiviste interprétativiste
Réalité comprise au | Réalité  considérée | Nous optons pour une vision multiple et
travers des | comme le résultat | holiste de la réalité (Giordano et Jolibert,
interprétations  que | d'une relation entre le | 2012) cohérente pour appréhender la variété
les acteurs en font | chercheur et son | des discours organisationnels et les «
(Wacheux, 1997). objet. significations locales que les acteurs en
donnent » (Girod-Séville et Perret, 1999,
p.24) . objectif de compréhension des
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significations que les membres des
organisations donnent a la mutation vers
I’omni-canal, ce qui suppose bien de
comprendre la réalité sociale a partir des

interprétations qu’ils en font (Wacheux,
1997).

L’ objet de la

recherche est une
construction
(mentale,  sociale)

(Giordano et Jolibert,
2012).

L’objet de la
recherche est une
construction avec les
acteurs de terrain
(Giordano et Jolibert,
2012).

En ce qui concerne la relation du chercheur
avec 1’objet de recherche, nous n’agissons
pas sur la réalité observée (ce qui aurait pu
étre le cas si nous avions réalisé notre these
CIFRE au sein d’un des cas étudiés, en tant
qu’acteur de terrain nous-méme). Méme si en
entrant en relation avec les acteurs, le
chercheur n’est plus extérieur a la réalité
¢tudiée et ne peut donc s’extraire
completement du processus interprétatif
(Giordano et Jolibert (2012) parlent de
subjectivités qui s’entrecroisent), nous
interprétons bien les discours (écrits et oraux)
d’une réalité socialement construite, valable
qu’a un instant donné.

Visée compréhensive
de la recherche.

Visée transformative
de la recherche.

Obijectif de compréhension d’un phénoméne
formulé dans notre question de recherche (et
non pas de description ou d’explication
propres au positivisme ou de construction,
comme pour le constructivisme). Méme si
nous ne sommes pas extérieure a la réalité
que nous cherchons a découvrir, notre
posture n’implique pas de visée de
changement de cette réalité (multiple)
(Giordano et Jolibert, 2012).

Désormais cet éclaircissement entre deux positionnements relativement proches opére, il

convient de préciser les implications de notre choix épistémologique sur le mode de

raisonnement général adopté dans notre recherche doctorale.
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Résume du Chapitre 1V — Section 2

Nous avons exposé dans cette section en quoi nous cherchons a produire de la
connaissance résultant d’un effort d’interprétation. En raison de la formulation
de notre problématique et de nos objectifs de recherche qui concernent
I’exploration et la compréhension d’un phénomeéne, le positionnement
interprétatif est apparu comme le plus pertinent pour notre recherche. Aprés
avoir exposé rapidement 1I’émergence du tournant interprétatif pour pallier les
limites des postures positivistes en sciences humaines et sociales, nous avons
argumenté sur la pertinence de ce choix pour notre recherche. Nous nous
sommes ensuite attachée a bien justifier le choix de I’interprétativisme par
rapport au constructivisme dont les hypothéses ontologiques sont proches.
L’analyse interprétativiste des discours organisationnels nous a permis
d’explorer les interprétations des acteurs quant a la mise en place d’une culture
nouvelle dans les organisations, congruente avec 1’environnement omni-canal.

Dans la prochaine section, nous abordons le mode de raisonnement spécifique
que nous avons choisi d’adopter pour conduire 1’ensemble de la recherche :

I’induction cadrée.
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Section 3. L’induction cadrée comme mode de raisonnement

Cette derniére section s’intéresse aux différents modes de raisonnement qu’il est possible
d’employer et argumente sur le mode de raisonnement inductif cadré que nous choisissons dans
le cadre de notre recherche. Dans une premiere sous-section, nous recensons les differents
modes de raisonnement qu’il est possible d’adopter et justifions dans une seconde notre choix

d’inscrire la notre dans une démarche d’induction cadrée.

Figure 11c : Structure et contextualisation du chapitre IV

Chapitre 1V. Positionnement épistémologique : une posture
interprétativiste et un processus d’induction cadrée

| Section 1. Les grands paradigmes de la connaissance |

PARTIE 2. | Section 2. Le choix d’une posture interprétativiste |
Section 3. L’induction cadrée comme mode de
Méthodologie de raisonnement
la recherche Chapitre V. Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une étude de
cas multiples

Chapitre VI. Analyse et interprétation des données : une alliance de
méthodes

Sous-section 3.1. Les différents modes de raisonnement

Nous développons ici les différents modes de raisonnement qu’il est possible de mettre en
ceuvre. La démarche de production des connaissances s’opere au travers de deux types de
processus : 1’exploration ou le test (Charreire et Durieux, 2007), relevant respectivement de
démarches inductives ou déductives.

Si la recherche en marketing reste encore dominée par les approches hypothético-déductives
cherchant a identifier des lois ou quasi-lois, des approches plus nuancées ont émerge,
permettant d’appréhender la diversité et la complexité de la réalité (Badot et al., 2009). La
déduction releve d’une démonstration qui élabore des hypothéses qui sont ensuite testées
empiriquement alors que I’induction cherche a établir des extrapolations depuis des
observations issues du terrain. Plus précisément, I’induction a pour objet de généraliser en
« prenant appui sur un raisonnement par lequel on passe du particulier au général » (Charreire
et Durieux, 2007, p.61). L’abduction constitue quant a elle une forme d’exploration hybride qui

méle induction et déduction (Charreire et Durieux, 2007). Ces trois démarches ne s’opposent
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pas nécessairement ; il s’agit de maniéres distinctes d’aboutir a la connaissance. Pour David
(1999, cité par Giordano et Jolibert, 2012), les raisonnements scientifiques combinent
fréqguemment ces différentes formes de raisonnement.

Le positionnement épistémologique choisi a nécessairement des implications sur le type de
démarche dans la production de connaissances. Qu’il s’agisse de constructivisme ou dans notre
cas d’interprétativisme, ce sont plutdt les démarches inductive et abductive qui s’averent
pertinentes (Giordano et Jolibert, 2012). En effet, les connaissances produites sont alors
principalement descriptives et ces recherches a caractere qualitatif visent davantage a « décrire
la diversité du réel, a styliser des catégories analytiques, a mettre & jour de grands principes
et mécanismes sociaux en jeu » qu’a aboutir a une « modélisation chiffrée et globalisante »
(Badot et al., 2009, p.100).

Dans notre cas, la généralisation se fait par un processus itératif par induction a partir du
matériau empirique, mais dans une démarche nuancée que nous présentons dans la sous-section

suivante.

Sous-section 3.2. Le choix de ’induction cadrée

Nous présentons désormais les principes de I’induction cadrée et mettons au jour sa pertinence

pour notre recherche.

=  Définition de I’induction cadrée

L’induction cadrée apparait comme le mode de raisonnement le plus Iégitime pour notre
recherche exploratoire sur un phénomene récent et résolument contextuel (Charreire et Durieux,
2007). L’induction « pure » consiste a partir d’observations particuliéres pour tendre vers des
conjectures plus générales, I’induction cadrée intégre un cadre théorique initial a cette
démarche.

Nous avons montré que notre recherche reléve d’une démarche exploratoire dont I’objectif est
d’améliorer la compréhension d’un phénomeéne. Comme le cheminement emprunté selon le
modele proposé par Bergadaa et Nyeck (1992) I’a d’ores et déja suggéré, un mode de
raisonnement déductif s’avére incompatible avec 1’objectif intrinseque de la recherche.
L’induction quant a elle part des observations particuliéres vers 1’établissement de regles ou
concepts généraux (Giordano et Jolibert, 2012). Notre démarche s’inscrit pertinemment dans

une logique inductive visant a produire de nouvelles théories sur la base des données

184



PARTIE 2 - METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

empiriques. L’induction constitue dans ce sens une inférence logique qui confére le statut de
loi (« constance a priori ») a la découverte, ¢’est-a-dire qu’elle « permet de passer directement
des faits a la loi générale » (Moraux, 2014, p.172). De par sa filiation avec la grounded theory
de Glaser et Strauss (1967, cités par Badot et al., 2009), I’induction se produit sur la base de
I’accumulation de données proches du réel et une abstraction progressive, remontant du terrain
vers les concepts. Toutefois, si I’étude de distributeurs spécifiques pour développer la
connaissance de la mutation vers I’omni-canal pourrait s’inscrire dans cette démarche,
I’induction cadrée apparait plus appropriée. Notre démarche semble davantage combiner
I’induction a un processus d’itération (emprunté a 1’abduction) entre terrain et théorie plutot
que constituer un « aller simple » du concret vers 1’abstrait. Cela rejoint 1’idée avancée que
« l’induction pure n’existe pas » (Badot et al., 2009). En effet, dans cette perspective, les
auteurs considerent qu’il est souvent nécessaire de recourir a un cadrage théorique au départ de

la recherche.
=  Pertinence de I’induction cadrée

Plusieurs constats sur notre propre démarche en tant que chercheur nous orientent vers une
démarche d’induction cadrée dans la manieére d’aborder le projet, deés le début de notre

recherche :

- Notre expérience professionnelle préalable du secteur de la distribution (4,5 ans avant
le démarrage de la thése), notamment au travers les lectures de la presse professionnelle
et spécialisée et de nos expériences au sein d’enseignes et de prestataires de
I’écosystéme ;

- Notre position de doctorant CIFRE en entreprise, impliquant un projet de recherche
initial, empreint des préconceptions des porteurs du projet ;

- Notre rapide prise de contact avec le terrain en vue de préciser les contours du type de
mutation explorée dans notre sujet, ¢’est-a-dire de ce que recouvre et implique la phase

de changement dans laquelle se trouvent les organisations.

En raison de ces éléments, nous avons tenté d’adopter une posture réflexive par rapport a notre
position, aux préconceptions que nous avons pu développer ou a celles suggérées par notre
entourage professionnel (évoquée dans la troisiéme section du chapitre VI sur 1’éthique de la
recherche), nous avons veillé a affiner notre cadre théorique au fur et a mesure de notre

avancement dans une logique itérative. Ces constats ont rapidement fait émerger le
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raisonnement inductif cadré de la these. Par ailleurs, dans cette logique, la compréhension
émerge du terrain (Esraghi et Taffler, 2015). Or, la place prépondérante du contexte dans notre
recherche (Askegaard et Linnett, 2011) et la perspective socio-culturelle de la distribution
(Collin-Lachaud, 2014) en font un raisonnement cohérent avec la vision holiste et
empiriquement fondée que nous adoptons. Le schéma ci-dessous (figure 13), inspiré du travail
doctoral de Moraux (2015), synthétise la démarche itérative que nous avons mobilisée dans la

these.

Figure 13 : La démarche d’induction cadrée itérative de la these (inspirée de Moraux, 2014)

TERRAIN THEORIE

Signature CIFRE

Intuitions formulées dans le projet de S
recherche initial Cadrage 1nitial

Découverte Identification des concepts clés : omni-canal,

Sl changement et culture organisationnelle

Révélation de la place prépondérante de la
communication dans le projet de changement Affinage du cadre
. ] Introduction du concept de storytelling et du
Premiéres analyses : > cadre du marketing interne

Découverte d’un contenu du storytelling plus
large que la mutation vers I'omni-canal (e.g.
passé) et confirmation de la propension des
données a « raconter une histoire » Reformulation du storytelling au profit de la mise
en récit et émergence de la question de recherche

définitive

Cadre defimtif

Ce schéma a permis de visualiser les différents allers-retours que nous avons mis en place entre

le terrain et la théorie, depuis I’initiation du projet de recherche.
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Résumé du Chapitre IV — Section 3

Cette section a permis dans un premier temps de préciser les différents modes de
raisonnement qu’il est possible d’adopter pour conduire une recherche. Nous
avons ensuite précisé celui que nous avons choisi d’adopter dans le cadre de
notre recherche doctorale. En raison des objectifs de la recherche (i.e.
exploration et compréhension d’un phénoméne), du contexte dans lequel elle est
effectuée (i.e. mutation culturelle des distributeurs vers 1’omni-canal) mais aussi
de la perspective globale de la these (i.e. approche socio-culturelle de la
distribution), notre choix s’est porté sur 1’induction cadrée. Nous en avons
présenté la généalogie avec I’induction pure et exposé les emprunts a I’abduction
dans la mise en ceuvre d’un processus itératif. Nous représentons notre démarche
de maniere schématique, avec les allers-retours entre terrain et théorie qui ont
rythmé la conduite de notre recherche.

Désormais, il convient de développer dans le chapitre suivant la mise en ccuvre
méthodologique de I’étude empirique de la thése, suite a ’émergence de la

question de recherche définitive au travers de ce processus d’induction cadrée.
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Conclusion

Comme nous 1’avons argumenté¢ tout au long de ce chapitre, il est nécessaire de s’interroger sur
le positionnement épistémologique de la recherche. Ce préalable a la réflexion
méthodologique est nécessaire afin de s’assurer de la validité du processus d’élaboration des
connaissances, et donc garant de la pertinence de 1’ensemble du design de recherche.
L’objectif de ce chapitre était donc de préciser 1’utilité de 1’épistémologie dans la démarche
scientifique en général mais aussi spécifiquement pour le marketing. Nous avons constaté la
pluralité des options qui se présentent aux chercheurs en matiére de positionnement
épistémologique (les trois paradigmes « dominants »— positivisme, interprétativisme,
constructivisme — les positionnements intermédiaires nuancés ou encore les positionnements
aménagés, hybrides). Si pour certains auteurs, la pluralité des paradigmes est révélatrice de
I’immaturité des sciences humaines et sociales, pour d’autres 1’approche multi-paradigmes est
possible voire méme souhaitable lorsqu’elle offre une opportunité de mieux coller aux objectifs
de la recherche. Les possibilités de postures « aménagées » constituent alors une triangulation
permettant de répondre spécifiquement a un objet de recherche. Pour Rappin (2011), il existe
toutefois une unité ontologique des épistémologies gestionnaires, que nous avons plus
particulierement appréciee dans la proximité entre constructivisme et interprétativisme. Nous
avons finalement argumenté sur le choix le paradigme interprétativiste dans lequel nous nous
positionnons et évoqué ses implications. Finalement, la méthodologie apparait comme un des
volets de I’épistémologie. L’épistémologie ne se réduit donc pas a la méthodologie mais
constitue bien un cadre qui rend admissibles ou non certaines pratiques de recherche et modes
de justification des connaissances produites (Gavard-Perret et al., 2012). En outre, les
connaissances élaborées peuvent considérablement varier en fonction des représentations du
phénomeéne ¢étudié qui apparaissent selon la décision de s’inscrire dans tel ou tel paradigme
épistémologique. Ce questionnement fait donc partie intégrante du processus de recherche et il
convient d’en assumer les implications. Nous avons également présenté 1’induction cadrée
comme mode de raisonnement au travers duguel nous avons conduit ce travail doctoral et
représenté le caractere itératif de notre démarche au travers du schéma 13.

Le chapitre suivant s’intéresse a la mise en ceuvre d’une méthodologie pertinente a la fois pour
répondre a notre question de recherche tout en s’inscrivant dans la posture paradigmatique

adoptée.
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Chapitre V

Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une étude de cas

multiples

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et

PARTIE 1. définition de la mutation des organisations

Revue de la Chapitre I1. Pour upe compréhension des i_mp_lications de la mutation
culturelle : exploration de la culture organisationnelle

littérature Chapitre 11l. Raconter le changement dans les organisations : le
storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal
Chapitre 1V. Positionnement épistémologique : une posture

PARTIE 2.

Meéthodologie de
la recherche

interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Chapitre V. Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une étude
de cas multiples

Chapitre V1. Analyse et interprétation des données : une alliance de
méthodes

PARTIE 3.

Résultats

Chapitre VII. Une transformation entre pratiques renouvelées et
ressources polymorphes

Chapitre VI11. Du storytelling a la mise en récit du changement : de
I’histoire singuliére au « storytailing »

Chapitre 1X. Une mise en scéne théatrale de la mutation culturelle :
I’éclairage de la métaphore dramaturgique
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Introduction

Le choix de la méthodologie est essentiel dans la conduite d’une recherche. Il découle a la fois
des objectifs de la recherche et doit s’inscrire en cohérence avec le paradigme épistémologique
qui a été choisi.

Pour rappel, notre objectif est de comprendre le phénoméne de mutation culturelle des
distributeurs vers 1’omni-canal. Plus précisément, nous cherchons a explorer 1’évolution
culturelle a I’ceuvre au sein des organisations et la maniere dont la mise en récit des distributeurs
au travers du storytelling organisationnel contribue a favoriser la conduite du changement.
Apres avoir défini une posture épistémologique et un mode de raisonnement général, nous
choisissons d’adopter la méthodologie qualitative de I’étude de cas (Yin, 2009). Bien qu’il y ait
une tendance a opposer méethodes quantitatives et qualitatives, elles sont bien complémentaires
(Belk, Fisher et Kozinets, 2013). Les premicres privilégient 1’'usage de données numériques et
quantifiables alors que les deuxiémes s’intéressent aux données complexes résultant de
I’interaction entre le chercheur et les acteurs observés. Cependant, notre choix d’une méthode
qualitative s’est fondé sur une combinaison de motifs issus de I’objectif poursuivi (i.e.
d’exploration et de compréhension d’un phénomeéne récent), de I’objet d’étude (concernant
notamment les organisations, des terrains de recherche difficiles d’accés) ainsi que de notre
posture interprétativiste.

Nous présentons dans ce chapitre 1’étude de cas multiples et précisons 1’intérét de ce choix pour
notre recherche. Nous détaillons ensuite la maniere dont nous avons sélectionné les cas d’étude
pour enfin exposer la collecte des données : le choix des données a collecter (entretiens et
documents internes) et la maniere dont nous avons sélectionné puis collecté les répondants et

documents recherchés.

Section 1. La mise en ceuvre d’une étude de cas multiples
Section 2. La sélection et le contexte des cas d’étude
Section 3. La collecte des données
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Section 1. La mise en ceuvre d’une étude de cas multiples

Dans cette premicre section, nous présentons 1’étude de cas, méthodologie qualitative qui est
apparue pertinente compte tenu des objectifs de notre recherche. La premiere sous-section
présente de maniére générale I’é¢tude de cas et ses principaux objectifs. La seconde sous-section
s’intéresse, quant a elle, au design de 1’étude de cas, ¢’est-a-dire a la maniére dont elle est mise

€n cecuvre.

Figure 14a : Structure et contextualisation du chapitre V

Chapitre V. Positionnement épistémologique : une posture
interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Chapitre V. Choix méthodologiques : 1a mise en ceuvre d’une
PARTIE 2. étude de cas multiples

Section 1. La mise en ceuvre d’une étude de cas

Méthodologie de multiples
| Section 2. La sélection et le contexte des cas d’étude |

la recherche

| Section 3. La collecte des données |

Chapitre VI. Analyse et interprétation des données : une alliance de
méthodes

Sous-section 1.1. Présentation de I’étude de cas

Cette sous-section propose de définir I’étude de cas et de témoigner de sa pertinence pour notre
recherche. Nous y présentons ensuite les différents types d’étude de cas et explicitons celui

retenu. Pour finir, nous abordons les critiques formulées a 1’égard de cette méthode.
= Deéfinition et pertinence de I’étude de cas

Un des péres fondateurs de 1’étude de cas, Yin (2009), la définit dans une premiere édition de
son ouvrage en 1994 comme « une recherche empirique qui s’intéresse a [’étude d’un
phénoméne contemporain a travers la vie réelle, particulierement lorsque les frontiéres entre
le phénomeéne a étudier et son contexte ne sont pas évidentes a déceler » (p.13). Plus largement,
peut faire I’objet d’une étude de cas 1’analyse de tout phénomeéne visant a décrire, comprendre,
prédire ou controler le cas en question, méme s’il n’est pas contemporain, des lors qu’il est

difficile & étudier ou a dissocier du contexte (Woodside et Wilson, 2003). L’étude de cas
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constitue une méthodologie particulierement pertinente pour les sciences du management qui
relévent de disciplines appliquées et concernent des sciences de 1’action (Abdessemed, 2009),
et notamment en marketing (Beverland et Lindgreen, 2010). Malgré notre positionnement
épistémologique et bien que nous mobilisions exclusivement des procédés qualitatifs, 1’étude
de cas n’est pas réservée au paradigme interprétativiste ni aux formes de recherche qualitatives ;
elle peut &tre mixte comme exclusivement qualitative (e.g. archives, entretiens, observation) ou
quantitative (e.g. questionnaires) (Berverland et Lindgreen, 2010 ; Visconti, 2007). Elle s’avére
cependant plus féconde dans ce cadre dans la mesure ou I’on n’étudie pas un ou plusieurs cas
afin de prouver quelque chose (posture positiviste) mais bien en vue d’apprendre et de

comprendre quelque chose (posture interprétativiste) (Flyvbjerg, 2006).

Le choix de cette méthodologie s’avere particulierement appropri¢ compte tenu du caractere
relativement récent et peu exploré de la mutation vers 1’omni-canal du point de vue des
organisations. Par ailleurs, la difficulté a appréhender la mutation organisationnelle s’illustre
notamment par la variété des niveaux de maturité que 1’on peut constater parmi les
organisations. Elles se situent en effet a des stades d’avancement variés dans leur projet de
transformation. Woodside et Wilson (2003) parlent de « case study research » ou CSR pour
évoquer une méthode de « compréhension en profondeur des acteurs, des interactions, des
sentiments, des comportements d’un processus spécifique a travers le temps » (p.497). « Plut6t
que d’étudier un millier de rats pendant une heure chacun, ou une centaine de rats pendant 10
heures chacun, le chercheur est susceptible d’étudier un rat pendant un millier d’heures »
(Skinner, 1966, p.21, cité par Woodside et Wilson, 2003). De plus, I’étude de cas nous permet
également de nous intéresser largement au contexte des organisations étudiées ainsi que d’avoir
une vision plus globale du phénomeéne de mutation et des comportements et des interactions
entre les acteurs au sein des organisations, impactées par le changement (Tellis, 1997). L’étude
de cas permet en effet d’inclure des éléments de compréhension contextuels indispensables a
I’étude d’un cas réel (Yin, 2009). Dans ce sens, 1’objet d’observation interagit avec
’observateur qui fait lui-méme partie du champ d’observation. Contrairement aux sciences
physiques pour lesquelles 1’observation et la description d’une loi n’ont pas d’incidence sur le
phénomeéne observé, ce n’est pas le cas dans les disciplines du management. Dans la méme
logique, le choix de cette méthode apparait cohérent avec notre sujet et notre position en
entreprise (CIFRE) qui permet de faire pénétrer la théorie dans le monde réel des organisations.

Berger (1983, cité par Abdessemed, 2009) met d’ailleurs en évidence I’intérét de 1’étude de cas
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pour un public de professionnels en ce qu’elle peut étre source d’apprentissage et permettre de

résoudre le probléme pose.

= Lestypes et les objectifs de I’étude de cas

Dans la recherche organisationnelle, I’étude de cas permet de comprendre en profondeur les
dynamiques d’un contexte donné (Visconti, 2007). Il existe plusieurs types d’études de cas.
Elles peuvent étre descriptives, exploratoires ou explicatives (Tellis, 1997 ; Visconti, 2007).
Les objectifs associés a leur mise en ceuvre (souvent identifiés dans la formulation de la
problématique) permettent de définir le type de I’étude de cas. Nous proposons de décrire leur

objectif principal dans le tableau 11.

Tableau 11 : Les différents types d’études de cas

Etude de cas descriptive Etude de cas explicative Etude de cas exploratoire
Répond aux questions de | S’intéresse aux connexions | S’intéresse a I’étude de
recherche factuelles (souvent | causales (Tellier, 1997 ; | comportements individuels

formulées par qui? ou? | Visconti, 2007) et nécessite | ou organisationnels
combien ?) (Visconti, 2007). | une théorie descriptive en | (répondant souvent aux
amont (Tellier, 1997). questions de  recherche

formulées par pourquoi ? en
quoi ? comment ?) (Visconti,
2007).

La maniere dont une question de recherche est formulée constitue un moyen efficace de
déterminer le type d’étude de cas, en fonction de 1’objectif recherché. Yin (1991) explique que
1I’étude de cas doit étre privilégiée « lorsque les questions du « comment » ou du « pourquoi »
sont posées, lorsque l'enquéteur n’a pas le contréle des événements et quand l'accent est mis
sur un phénomene contemporain se déroulant dans la vie réelle » (p.13). Compte tenu de nos
questions et de nos objectifs de recherche, c’est bien une étude de cas de type exploratoire, au

sens de Visconti (2007), que nous entreprenons.

Quel que soit le type d’étude de cas, I’objectif majeur consiste a la construction de théorie
nouvelle (Flyvbjerg, 2006), activité centrale de la recherche organisationnelle. Eisenhardt
(1989) rappelle que la théorie se construit en combinant 1I’observation de la littérature existante,
le bon sens et I’expérience. Une des forces de 1’étude de cas est de se révéler particulierement

pertinente pour la construction théorique sur un sujet récent, sur lequel les productions
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théoriques sont peu nombreuses ou inappropriées (Eisenhardt, 1989). Davantage en raison du
leur faible nombre de recherches sur la thématique de 1’omni-canal du point de vue des
organisations que de leur inadéquation, nous mobilisons 1’étude de cas pour éclairer la
connaissance de la mutation vers 1’omni-canal dans une perspective culturelle, jusqu’alors
négligée du point de vue de I’organisation. Plus spécifiquement, 1’étude de cas permet une
compréhension en profondeur des acteurs et des individus et de leurs interactions, de leurs
sentiments, de leurs comportements et systemes de pensee (Weick, 1995). Ceci convient bien
a notre recherche, laquelle vise a comprendre en profondeur le changement culturel des
distributeurs en mutation vers 1’omni-canal, et par 1a-méme la fagon dont les individus au sein

des organisations I’appréhendent.

Tableau 12 : Justification de la pertinence du choix de 1’étude de cas

Conditions de pertinence Application a notre recherche
Répondre aux questions | Objectif de compréhension en profondeur des
« comment » et « pourquoi ». dynamiques de changement dans le contexte de

mutation omni-canal.

Etudier un phénomene complexe | Variété  des cultures organisationnelles, des
et contemporain. configurations, des interactions, des actions liées au
phénomene de mutation omni-canal.

Peu de contrdle du chercheur sur | Phénomeéne sociétal large de la révolution numérique et
les événements. de la transformation du paysage de la distribution.

Cette méthodologie releve d’un processus résolument itératif. Dans I’étude de cas, il serait
incohérent de partir de ce qui est connu, c’est-a-dire de la littérature in vacuo avant d’aller sur
le terrain. Les caractéristiques spécifiques inconnues des cas pourraient en effet conduire a une
incompatibilité du matériau (Gillham, 2000). Le processus de revue de littérature est a conduire
en parallele du développement des connaissances autour de cas étudiés. Cette interaction doit
s’opérer dés le début, comme une forme de dialogue. Gillham (2000) suggere de proceder par
étapes: (1) lecture de la littérature (potentiellement) pertinente, (2) découverte et
approfondissement des cas, (3) définition des objectifs, (4) formalisation progressive de la
question de recherche : émergence au fil de I’eau et évolution potentiellement radicale au fur et
a mesure que 1’on s’approprie le contexte. Nous avons en partie suivi la mise en ceuvre de ces
étapes, mais compte tenu de notre raisonnement inductif cadré, nous avons procédé a des
itérations auxquelles Gillham n’invite pas. En effet, la mise en ceuvre de ces étapes ne s’est pas
avérée linéaire. Nous sommes revenue a la littérature en vue d’affiner le choix de notre cadre

conceptuel et notre problématique apres étre allée sur le terrain pour prendre connaissance des

198



PARTIE 2 - METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

cas au travers de premiers entretiens (cf. « Section 3. Collecte des données »). Ce processus
d’induction cadrée et les itérations que nous avons mises en ceuvre entre les phases théoriques
et empiriques ont été présentés dans le chapitre IV. 1l est impératif de garder I’esprit ouvert en
ce que le fait d’aller rapidement collecter des données en vue d’affiner le choix du cadre
conceptuel peut inhiber la progression du bagage intellectuel en cours d’acquisition par la
théorie. S’immerger dans un contexte pour en saisir la culture puis revenir a la théorie et faire
ces allers-retours dans le cadre initial implique d’étre précautionneux pour garantir la cohérence
de la démarche de recherche. La triangulation des sources de données et une remise en question

constante du chercheur contribuent a limiter les risques d’une telle démarche.
= Critiques et limites de I’étude de cas

Les critiques couramment formulées a 1’égard de 1’étude de cas concernent principalement le
mangue de rigueur de cette approche, pourtant paradoxalement nécessaire a 1’ouverture (Yin,
2009). Aussi, il s’agit d’une méthode peu procédurale pour laquelle il n’existe pas de modes
opératoires systématiques. Elle peut souffrir d’une confusion avec 1’étude de cas pratiquée dans
I’enseignement, parfois altérée pour fournir I’enseignement voulu. En recherche, 1’étude de cas
a vocation a rester fidele aux preuves collectées et ne permet pas la fantaisie admise lorsque
I’objectif est pédagogique (Yin, 2009). Enfin, la question de la généralisation existe bien qu’elle
ne soit pas exclusive a 1’étude de cas. Une généralisation peut en effet s’opérer au niveau des
théories mais pas au niveau des populations, puisque par définition non représentatives selon

les principes de I’échantillonnage.

Flyvbjerg (2006) témoigne de la 1égitimité de 1’étude de cas en tant que méthodologie valide
sur le plan scientifique. 1l commence par exposer son propre parcours de chercheur, dont le
scepticisme 1’avait d’abord amené a considérer I’étude de cas comme une méthodologie ne
pouvant prétendre aux critéres de scientificité. Ce n’est que plus tard qu’il reconnut la validité
scientifique a la méthode des cas, a I’image d’autres auteurs comme Campbell ou Eysenck.
Nous synthétisons dans le tableau 13 les cing incompréhensions ou sur-simplifications liées a

1’étude de cas ainsi que les arguments qu’il avance pour dénoncer ces positions.
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Tableau 13 : Préconceptions sur 1’étude de cas et contre-arguments (adapté de Flyvbjerg,

2006)

Préconceptions

Contre-arguments

Le savoir théorique (indépendant
du contexte) a plus de valeur que
la connaissance pratique
(dépendante du contexte).

=>» Le savoir concret, dépendant du contexte est plus
valable dans 1’étude des affaires humaines que la
recherche vaine de théories prédictives et universelles.

On ne peut pas généraliser ou
développer des théories sur la
base d’un cas individuel ; I’étude
de cas ne contribue donc pas au
développement scientifique.

=> 1l est possible de généraliser a partir d’un cas, en
fonction du choix du cas, au méme titre que certaines
experimentations peuvent ne pas étre nécessairement
beaucoup répétées et testées sous une multitude de
conditions des lors que les choix opérés sont pertinents.

L’étude de cas est utile pour
générer des hypotheses alors que
d’autres méthodes sont plus
utiles pour tester les hypotheses
et construire la théorie.

= Davantage de découvertes ont émergé de
I’observation intensive plutot que des statistiques.

Biais de vérification avec une
tendance a confirmer les idées
précongues du chercheur.

=>» L’¢étude de cas dispose d’une logique proche de la
phénoménologie de I’apprentissage humain, ¢’est-a-dire
une acceptation du fait que I’Homme batit principalement
sa connaissance sur un bon sens commun qualitatif et
auguel ne peut se substituer totalement le savoir
quantitatif. Malgré son caractere potentiellement
subjectif, incertain et biaisé, Campbell (1975, cité par
Flyvbjerg, 2006) rappelle que c’est « tout ce qu’on a » et
que la route vers la connaissance est « quoi qu’il en soit
tumultueuse, faillible et biaisée » (p.179, 191).

En somme, I’intérét de 1’étude de cas réside bien dans le développement de la connaissance,

estimant que les individus identifiés comme experts sur tout sujet appuient nécessairement leurs

connaissances intimes sur des milliers de cas concrets issus de leur domaine d’expertise

(Flyvbjerg, 2006). Le savoir dépendant du contexte et de I’expérience sont au cceur de

I’expertise. C’est uniquement grace a cela qu’on passe de néophyte a expert. Si I’apprentissage

restait complétement hermétique a 1’environnement et aux régles, son auteur resterait quant a

lui au stade de novice (Flyvbjerg, 2006). D’ailleurs, dans 1’étude des affaires, il n’existe qu’une

connaissance contextuelle, d’ou la possibilité de construction théorique (Flyvbjerg, 2006). La

proximité du cas avec des situations réelles est donc essentielle pour le développement d’une

vision nuancée de la réalité. A I’inverse, poser trop de distance avec 1’objet étudié et souffrir
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d’un manque de retours d’expériences peut étre dangereux et diluer I’utilité de la recherche, ce

que I’étude de cas parvient a éviter.
= Validité des données issues de I’étude de cas

Pour améliorer la compréhension de phénoménes qui s’inscrivent dans les sciences sociales,
comme c’est le cas pour les objets d’étude en marketing, s’insérer dans le contexte du
phénomeéne étudié s’avere le moyen le plus approprié pour appréhender les comportements et
les points de vue des acteurs sociaux (Flyvbjerg, 2006). Malgré la capacité de 1’étude de cas a
s’approcher au plus pres des situations réelles, il existe nécessairement un biais de validité,
propre a I’ensemble des méthodes qualitatives et dans une moindre mesure, également pour les
approches quantitatives (Flyvbjerg, 2006). Toutefois, des auteurs comme Campbell, Geertz ou
Flyvbjerg ayant réalisé des etudes de cas en profondeur remettent largement en cause la critique
du manque de rigueur de 1’étude de cas, estimant qu’elle dispose de sa propre rigueur et que

malgré la différence avec la rigueur des méthodes quantitatives, elle n’en est pas moins stricte.

Yin (1991, p.41) retient quatre critéres de validité a respecter pour témoigner de la qualité de
I’étude de cas.

- La validité du construit (construct validity), au cours de la phase de collecte, s’assure
notamment en mobilisant plusieurs sources et en choisissant des informants clés. C’est
ce que nous évoquons dans la troisieme section au niveau de la collecte des données,
que nous triangulons par différentes sources.

- La validité interne (internal validity), lors de la phase d’analyse, cherche a faire
converger les modeles, & fournir une explication et a révéler des modeles logiques.

- Lavalidité externe (external validity), dans le design de recherche, mobilise la théorie
pour 1’é¢tude de cas unique et la réplication logique dans I’étude de cas multiples.
D’ailleurs, la validité externe est plus facile a atteindre dans une étude de cas multiples
qu’unique (Tellis, 1997), ce qui est notre cas.

- Lafiabilité (reliability) : dans la phase de collecte, elle reléve de I’aptitude du chercheur
a appréhender et comprendre le phénomene étudié tout en interagissant avec les
participants (acteurs sociaux interrogés, observés...). Pour Giddens (1982), c’est « ce
savoir mutuel, partagé par ’observateur et les participants qui construit et reconstruit

le monde social » (p.15).
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Dans I’espoir de parvenir a I’apprentissage que permet 1’étude de cas et dans le respect de ses
critéres de validité, nous concevons le design de notre étude de cas, présenté dans la sous-

section suivante.

Sous-section 1.2. Le design de I’étude de cas

Toute recherche empirique présente un design de recherche, a minima implicite. 1l permet la
construction d’un enchainement logique qui connecte les données empiriques aux questions de
recherche puis aux résultats obtenus. Il guide le chercheur au travers d’étapes en phase avec les
objectifs tout en s’affranchissant des questions « logistiques » (Yin, 2009). Cette sous-section
vise a préciser le design de notre étude de cas, c’est-a-dire les différents aspects de sa mise en
ceuvre. Tout d’abord, nous voyons la fagon dont nous définissons et délimitons un « cas », puis
nous explicitons notre choix de conduire une étude de cas multiple avant d’en expliquer le

principe.

= Définir et délimiter le « cas »

Un cas est caractérisé par toute unité¢ ou fragment d’activité humaine encastré dans le monde
réel (Gillnham, 2000). Dans les organisations, toute forme peut constituer un cas: une
organisation dans son entiéreté, un projet de I’organisation, un groupe d’entreprises ou encore
un secteur (Gavard-Perret et al., 2012). Quel qu’il soit, un cas ne peut étre étudié et compris
que dans un contexte donné : il existe «ici et maintenant » (Gillham, 2000). Ses frontieres
peuvent ainsi étre difficiles a identifier en ce qu’un cas fusionne avec son contexte. Concernant
notre recherche, 1’unité retenue est I’organisation dans son ensemble. En effet, le caractére
holiste de la mutation vers I’omni-canal et de I’adaptation culturelle qu’elle nécessite impacte
bien I’ensemble de la structure et des collaborateurs qui y évoluent. Le choix de 1’unité
d’analyse est crucial puisqu’au-dela de s’intéresser a un individu ou a un groupe d’individus,
on s’intéresse davantage a un systeme d’actions (Tellis, 1997). On analyse alors le cas dans son
ensemble ou au travers de problématiques fondamentales pour étudier le systéme en question.
Dans notre cas, nous étudions les organisations sous ’angle de leur mutation. Pour ce faire,
nous nous intéressons aux individus (e.g. collaborateurs), aux groupes d’individus (e.g. un
service) et a leurs interactions (e.g. échanges entre vendeur et manager) lorsqu’elles sont

significatives pour notre objet de recherche, ¢’est-a-dire qu’elles ont un lien avec le changement
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vers I’omni-canal. Un avantage considérable de I’étude de cas est qu’elle permet d’entrevoir

des éléments (ou des individus) d’ordinaire discrets (Tellis, 1997).

= Etude de cas unique versus multiple

Yin (1991) distingue 1’étude de cas unique de 1’étude de cas multiple. Le choix de s’intéresser
a un ou plusieurs cas dépend du phénomeéne étudié. L’auteur recommande plutot I’étude de cas
multiple méme s’il estime que s’intéresser a un unique cas peut s’avérer pertinent en présence
d’une des trois configurations suivantes : le cas critique (critical case), le cas extréme (extreme
or unique case) et le cas révélateur (revelatory case). Notre recherche nous améne davantage a
privilégier 1’étude de plusieurs cas. Les acteurs historiques de la grande distribution présentent
en effet chacun des caractéristiques et spécificités propres mais s’inscrivent dans une
configuration sectorielle commune, faisant face aux mémes mutations de leur environnement
et par conséquent, a la méme nécessité de changement vers 1’omni-canal. L’étude de plusieurs
acteurs nous permettra d’explorer plusieurs configurations et modeles de distribution
confrontés a une problématique de changement sectorielle voire sociétale plus globale.
Toutefois, une variation cohérente pourra étre opérée dans les critéres de sélection afin d’étudier
des organisations avec des profils distincts, sans chercher a étre représentatifs de 1’ensemble

des acteurs (voir section 2 sur la « sélection des cas »).
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Résume du Chapitre V — Section 1

Dans cette section, nous avons présenté en quoi consiste la méthodologie de I’étude
de cas (Yin, 2009) et justifié de sa pertinence dans le cadre de notre recherche. Aprés
avoir exposé les différents types d’études de cas possibles (i.e. descriptive,
explicative et exploratoire), nous avons témoigné du caractere exploratoire de
I’étude de cas que nous envisageons de mettre en ceuvre. Nous avons également
évoqué les critiques formulées a propos de 1’étude de cas et tenté de lever quelques
préconceptions formulées a son égard. Pour ce faire, nous nous sommes appuyée sur
des auteurs dont le parcours de chercheur a amené a revoir une position initialement
sceptique au sujet de Iutilisation de I’étude de cas. Une fois ces arguments en faveur
de I’étude de cas énoncés, nous avons détaillé plus spécifiguement pour notre
recherche la définition du « cas » retenu (c’est-a-dire comment on délimite ce qu’est
un cas) : ici, ’organisation. Nous avons ensuite expliqué notre motivation a nous
orienter vers une étude de cas multiples (versus étude de cas unique).

La prochaine section présente justement notre sélection des cas et les critéres qui ont

ameng¢ a les retenir pour I’étude empirique.
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Section 2. La sélection et le contexte des cas d’étude

Cette section présente les cas choisis pour la conduite de notre étude de cas multiples et évoque
plus en détail le contexte de chacun des cas au travers des criteres de sélection retenus (dans la
mesure de la confidentialité a laquelle nous nous sommes engagée pour bénéficier de 1’acces
au terrain). Une premiére sous-section présente donc les organisations retenues pour 1’étude et
une seconde présente des « organisations complémentaires », qui n’entrent pas dans le cadre
d’une étude de cas puisqu’elles n’ont généré que la réalisation d’un entretien ; en cela, cette
collecte s’apparente davantage a des entretiens d’experts en complément de 1’étude de cas, au

cceur de la démarche empirique.

Figure 14b : Structure et contextualisation du chapitre V

Chapitre 1V. Positionnement épistémologique : une posture
interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Chapitre V. Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une
étude de cas multiples

PARTIE 2. - -
Section 1. La mise en ccuvre d’une étude de cas
Méthodoloaia d multiples
éthodologie de - —
g Section 2. La sélection et le contexte des cas
la recherche d’étude

Section 3. La collecte des données

Chapitre VI. Analyse et interprétation des données : une alliance de
méthodes

Sous-section 2.1. Le choix des cas : la distribution spécialisée, un terrain fertile

Nous nous intéressons a plusieurs acteurs de la distribution spécialisée en France en vue de
nous prémunir d’une vision unique, individuelle et culturelle liée a 1’étude d’un acteur
spécifique. Nous nous concentrerons exclusivement sur la distribution spécialisée non
alimentaire en ce qu’elle cristallise davantage les enjeux majeurs en matiére de conduite du
changement vers 1’omni-canal. En effet, bien qu’évoluant dans un environnement subissant les
mémes évolutions, les GSA (grandes surfaces alimentaires), souffrent d’un rythme d’évolution
plus lent en raison des enjeux et contraintes spécifiqgues en matiére d’acheminement et

d’approvisionnement, de stockage et de commercialisation des produits (problématiques
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sanitaires des produits frais, périssabilité, contraintes réglementaires, évolution des modes de

vie avec I’essor des produits bio, halal...).

Nous avons retenu cing enseignes afin de bénéficier d’une variété de profils organisationnels.
Elles sont présentées dans le tableau 14. « Bien qu’il n’y ait pas de nombre de cas idéal, un
nombre situé entre 4 et 10 fonctionne bien » (Eisenhardt, 1989, p.545). Nous avons choisi un
échantillon dit « raisonné » (Woodside et Wilson, 2003) de cing enseignes basé sur des criteres
principalement descriptifs tenant compte du milieu organisationnel (i.e. modéle de distribution
historique) et de critéres réfléchis tenant compte de la problématique étudiée (i.e. ancienneté de
I’organisation, compte tenu de 1’intérét pour les thématiques de culture et de changement).
Une difficulté majeure de 1’étude de cas unique est de faire le tri dans les résultats pour identifier
ceux qui résultent d’une contingence locale et ceux qui relévent d’explications plus
globales. Aussi, I’étude de cas multiples permet de mettre en ceuvre le principe de comparaison
au travers des différents matériaux recueillis (également possible dans 1’étude de cas unique)
mais aussi entre les cas (comparaison inter-cas).

Dans le contexte similaire de la mutation omni-canal mais grace a la variété des cas
sélectionnes, différentes reéalités peuvent étre observées. Un cas constituant un terrain a part
entiere, I’opportunité de croiser les données issues de plusieurs cas permet d’enrichir les
résultats et leur interprétation. Nous n’avons pas cherché a constituer un panel d’enseignes sur
la base d’un échantillonnage représentatif mais opéré une sélection « orientée information »
(Flyvbjerg, 2006) en vue de « maximiser ['utilité de ['information de petits échantillons et de
cas uniques » (p.393). La visée compréhensive de notre recherche sur la mutation vers 1’omni-
canal rend plus pertinente la recherche de causes profondes du probléme observé et de ses
conséquences plutot qu’une description des symptdmes du probléme et de la fréquence a
laquelle ils apparaissent (Flyvbjerg, 2006). Nous avons choisi de nous intéresser a des cas « a
variation maximale » (p.393) sur différents critéres (sans pour autant étre qualifiés de « cas

extrémes » ou « critiques »), que nous présentons ci-apres dans le tableau 14.
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Tableau 14 : Etude de cas multiples : présentation des cas

. , S Déploiement
Cas Secteur d’activité | Ancienneté | Canal historique P .
omni-canal
B (Gran rf . i
A — Alpha S .(G ande surface +50 ans Magasin Intermediaire
de bricolage)
B — Béta GSS (Loisirs) env. 40 ans Magasin Avancé
Multi-spécialiste Vente par
C — Gamma | (Prét-a-porter, + 100 ans P Intermédiaire
- . : correspondance
mobilier, décoration)
D — Delta Prét-a-porter env. 40 ans Magasin Intermédiaire
: Prét-a-porter Vente par :
E — Epsilon L p ) + 50 ans P Faible
spécialisé correspondance

Nous avons opéré la sélection de nos cas sur la base de différents critéres qui sont apparus

pertinents suite a notre revue de la littérature, particulierement sur la culture organisationnelle

et les ¢léments susceptibles de I’influencer :

Le secteur d’activité : nous avons veillé a diversifier les secteurs sur lesquels opérent
les distributeurs en ce qu’ils impliquent des modalités particuliéres en mati¢re de
logistique (e.g. forte rotation des produits dans I’habillement versus faible rotation pour
le mobilier), de merchandising (e.g. différences d’agencement entre des produits de
bricolage et des petits articles de loisirs) et des profils de consommateurs spécifiques
(e.g. familles dans le prét-a-porter).

L’ancienneté : I’age d’une organisation, qui traduit une certaine ancienneté mais induit
aussi un contexte socio-historique d’émergence spécifique, constitue une information
essentielle dans I’exploration de la mutation vers I’omni-canal et du role que joue la
culture organisationnelle dans cette évolution. En effet, la culture organisationnelle se
forme au fil du temps et son poids peut devenir plus prégnant a mesure que
I’organisation vieillit, d’ou une influence sur la propension au changement de ses
memobres. Il est a noter que les données communiquées sont volontairement imprécises,
en vue de préserver I’anonymat auquel nous nous sommes engagée aupres des dirigeants

des différents cas.

28 Pour évaluer le niveau d’avancement, nous nous sommes appuyée sur une analyse préliminaire de la presse spécialisée. Une
revue de presse systématique a permis d’affiner notre connaissance des cas et de préciser leur niveau de déploiement de la
stratégie omni-canal, au travers de la représentation véhiculée par la presse spécialisée (e.g. LSA, Points de vente, E-
marketing). Nous avons également navigué au sein des points de ventes physiques et virtuels des enseignes, dans une
démarche de « client mystére » afin de prendre connaissance et/ou d’expérimenter les dispositifs cross-canaux mis en place.
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- Lecanal historique : il s’agit du canal originel sur laquelle I’organisation a démarré son
activité. Aujourd’hui, aucune n’est plus exclusivement sur un format de vente physique
ou par correspondance. L’intérét dans 1’étude de la mutation culturelle est d’explorer
I’éventuelle contingence entre le canal historique et les modes de fonctionnement qui
perdurent et contraignent potentiellement la mutation vers I’omni-canal.

- Le niveau de déploiement de la stratégie omni-canal : il est utile de s’intéresser aux
distributeurs a différents stades dans la mise en ceuvre de leur stratégie omni-canal et de
leur transformation. Les organisations ont en effet des niveaux de maturité différents et
une capacité a changer plus ou moins rapidement et efficacement. Il s’agit du seul critére
subjectif que nous avons utilisé pour notre sélection des cas. Nous nous sommes
appuyée sur une pré-analyse pour classifier les organisations selon un niveau
d’avancement faible (stade initial de la conduite du changement), intermédiaire
(premiéres réalisations concrétes et visibles en matiére de changement, bien qu’elles ne
concernent pas nécessairement les mémes domaines) ou avancé (nombreux chantiers et
projets en faveur d’un changement concrétisé). Il s’agit toutefois davantage d’un
indicateur pour la sélection que d’un critére en raison non seulement de 1’évaluation
subjective (i.e. par le chercheur) mais aussi partielle (i.e. en fonction de ce que

I’organisation laisse entrevoir en externe) qu’il entraine.

Malgré la proximité apparente de certains cas (e.g. Delta et Epsilon sur le secteur du prét-a-
porter), la pertinence du choix de ces deux distributeurs se révele au travers d’autres criteres,
comme le canal historique, I’age de I’organisation ou encore le niveau d’avancement de la
stratégie omni-canal qui varient fortement d’une enseigne a I’autre. Les cas partagent en
revanche d’autres points communs, notamment le fait d’exercer sur le marché de la distribution
spécialisée et au niveau sociétal plus large, de la culture nationale, voire parfois régionale.

Par conséquent, il nous a semblé judicieux de sélectionner quelques organisations (non pas des
cas puisqu’elles ne sont étudiées qu’au travers d’un entretien unique) complémentaires (ou
« hors cas ») pour venir intégrer des distributeurs aux horizons plus diversifiés encore. Nous les

présentons dans la sous-section suivante.
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Sous-section 2.2. Les organisations « hors cas » : des contextes complémentaires pour

une compréhension élargie

Par ailleurs, nous complétons la sélection des cing cas par une collecte de données au sein
d’organisations dites « hors » cas. Il s’agit d’entretiens individuels complémentaires (i.e. un
entretien par cas additionnel). Les informants sont issus d’organisations présentant des
caractéristiques discriminantes par rapport aux cas choisis pour I’étude de cas multiples afin de
compléter notre vision de la transformation des acteurs du marché, a I’image des entretiens
d’experts qui viennent parfois comme terrain secondaire affiner 1’interprétation du chercheur.
Nous explicitons dans le tableau 15 la pertinence du choix de ces organisations et en quoi leurs
spécificités contribuent a affiner notre compréhension holiste du phénomene. En revanche, le
choix des répondants et la décision de les considérer davantage comme des entretiens
complémentaires ou « hors cas » plutdt que des entretiens d’experts est justifié dans la troisiéme

section de ce chapitre.

Tableau 15 : Organisations « hors cas » : pertinence de la sélection des répondants
complémentaires

Organisation Secteur , ., ,
- ., Complémentarité avec les cas d’étude
/ répondant d’activité

71 Consulting Regard d’expert,. ,retours d’expérience issus d’enseignes et
de contextes variés.

Pure-player historiqgue ayant développé un réseau
. hysique.

Z2 Sante PYSIg . . .
Vente de produits techniques (contraintes
réglementaires...).

73 Prét-3-porter Enseigne anglo-saxonne en phase d’implantation en
France.

Pure-player.
Ventes play T e \
Z4 ivées Formule de distribution spécifique (modéle des ventes
P privées).
Contraintes de 1’alimentaire (périssabilité...) et intégre un
: : secteur en difficulté plus grande que la distribution

Z5 Alimentaire e, P g a ,
spécialisée (formats plus importants, d’ou des
organisations plus complexes a faire évoluer).

En conclusion, cette partie ne présente pas toute la richesse qu’elle aurait pu offrir en raison des

contraintes de confidentialit¢ auxquelles nous sommes soumis. Nous tentons donc d’apporter
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une transparence maximale aux motifs de sélection des cas en révélant leurs caractéristiques

tout en préservant I’anonymat des enseignes et des participants.

Résumé du Chapitre V — Section 2

Dans cette seconde section, nous avons explicité nos choix de maniere détaillée en
matiere de sélection des organisations retenues pour 1’étude de cas multiples.
D’abord, nous avons justifié notre choix de nous intéresser aux acteurs de la
distribution spécialisée, jugée féconde pour 1’analyse de la mutation culturelle des
distributeurs. Nous avons ensuite expliqué le choix des cing organisations retenues
et les critéres qui ont aidé a opérer cette sélection, méme si I’anonymat requis limite
les possibilités d’approfondissement de I’argumentation. Nous avons ensuite
présenté les cas complémentaires (assimilés a des entretiens « d’experts » ou plutot
« hors cas», comme nous I’expliquons dans la section suivante), permettant
d’augmenter la varieté des profils des organisations étudiées.

La troisieme section développe la collecte des données dans le cadre de notre étude
de cas multiples, et plus particulierement les deux types de données empiriques a
savoir les entretiens individuels (parmi les cas et «hors cas ») et les sources

documentaires internes aux organisations analyseées.
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Section 3. La collecte des données

L’étude de cas constitue une méthodologie déclinée en un vaste panel de sous-méthodes telles
que I’interview, 1I’observation ou 1’analyse documentaire (Gillham, 2000). Aprés avoir éclairci
1I’étape de collecte des données dans le cadre des études de cas (premiére sous-Section), nous
présentons dans cette section les deux types de données que nous avons collectées : des données
primaires au moyen d’entretiens individuels semi-directifs (seconde sous-section) et des

données secondaires par le biais de documents internes (troisieme sous-section).

Figure 14c : Structure et contextualisation du chapitre V

Chapitre V. Positionnement épistémologique : une posture
interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Chapitre V. Choix méthodologiques : 1a mise en ceuvre d’une
PARTIE 2. étude de cas multiples

Section 1. La mise en ccuvre d’une étude de cas

Méthodologie de multiples
| Section 2. La sélection et le contexte des cas d’étude |

la recherche

| Section 3. La collecte des données |

Chapitre VI. Analyse et interprétation des données : une alliance de
méthodes

Sous-section 3.1. Etude de cas et collecte des données

Chacune des méthodes présentant ses propres forces et faiblesses, la fiabilité de 1’analyse
augmente a mesure que les résultats obtenus grace a ces différentes méthodes sont
concomitants. En cas de divergence, il convient de ne pas remettre en cause précipitamment la
véracité des données mais de rechercher une explication potentiellement plus complexe que
prévu (Gillham, 2000). Les sources de données peuvent étre trés variées : de la documentation,
des archives, des entretiens, de I’observation directe ou participante ou encore des artefacts
physiques et/ou culturels tels que les objets technologiques, les instruments, les ceuvres d’art

(Yin, 2009).

L’étude de cas présente plusieurs principes pour la collecte des données (Yin, 2009), dont celui

de la multiplication des sources pour favoriser la triangulation. Il existe différents types de

triangulation (Patton, 2002) : la triangulation de données (data triangulation), d’évaluateurs
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(investigator triangulation), de perspectives sur un méme set de données (theory triangulation)
et de méthodes (methodological triangulation). Nous pratiquons dans le cadre de cette
recherche deux types de triangulations : la triangulation des données en mobilisant a la fois des
informations issues d’entretiens, de documents internes et d’une étude documentaire externe
(détail dans les sous-sections suivantes) et la triangulation des méthodes puisque nous
mobilisons deux méthodes d’analyse sur le méme corpus de données (cf. chapitre VI).

Ensuite, un autre principe consiste a créer une base de données des études de cas (Yin, 2009),
c’est-a-dire un référentiel des « preuves » d’investigation. Nous avons procédé sur tableur
Excel avec un systéme d’onglets par cas, rappelant I’origine de la source (e.g. quel répondant a
permis d’obtenir tel document, son niveau de confidentialité, s’il doit étre restitué dans le cas
de documents physiques, etc.), ce qui s’inscrit également dans une démarche de recherche

éthique.

Sous-section 3.2. Données primaires : les entretiens individuels

Dans cette sous-section, nous évoquons le processus par lequel nous avons conduit nos
entretiens individuels : d’abord le processus de recrutement des répondants puis la réalisation
des entretiens. Nous abordons ensuite la conduite des entretiens complémentaires, en dehors

des cing cas sélectionnés.
= Le recrutement des répondants

Compte tenu de nos objectifs, nous avons ciblé des cadres dirigeants (top managers) et des
managers intermédiaires (middle managers). Selon I’expression de Gillham (2000), les
« entretiens d’élite » présentent des particularités. Au-dela de I’expression controversée en ce
qu’elle parait inégalitaire, il s’agit d’interroger des personnes exercant une forme d’autorité. Il
s’agit souvent d’entretiens peu structurés en ce que les informants en savent souvent plus que
le chercheur lui-méme sur le sujet. De plus, en vertu de leur autorité et de leur expérience, ils
ont développé leur propre structure de connaissances et controlent ce qu’ils disent. Il convient
de faire preuve de souplesse et d’accepter les allers-retours pour qu’a leur tour, ils deviennent
des « facilitateurs » en adoptant parfois une posture consultative a posteriori (suivi ou feedback

avec le chercheur).
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L’atteinte de profils suffisamment qualifiés pour bénéficier de discours émanant de cadres
dirigeants haut placés dans les organisations (souvent membres de comités de direction), a
’origine du storytelling véhiculé a demandé plus ou moins d’efforts selon les organisations. Le
premier contact est en toute logique le plus difficile a avoir. Nous avons sélectionné ce profil-
clé en prenant pour critére essentiel la fonction dans 1’organisation et la position hiérarchique
supposeée (les intitulés de postes laissant de moins en moins apparaitre les lignes hiérarchiques
de maniére évidente). Les répondants ont majoritairement été sollicités par email, appuyé par
une courte présentation du projet (de ses implications et des notions liées a 1’éthique du projet
(notamment anonymat et confidentialité ; voir annexe C). Certains ont pu étre obtenus par le
biais du réseau dont permet de bénéficier la thése CIFRE, en entreprise. Ensuite, nous avons
procede par recrutement boule-de-neige en obtenant d’autres contacts qualifiés mais aussi en
poursuivant notre recherche autonome afin d’éviter de n’atteindre « que » le réseau du premier
répondant ainsi que le biais d’une vision convergente de 1’organisation et de ses stratégies de
ce réseau immédiat. En dépit de la difficulté a accéder aux organisations, le caractére hautement
stratégique du sujet de la mutation vers 1’omni-canal pour les distributeurs a suscité un intérét
relativement important. Nous avons toutefois pu constater des différences selon les cas dans la
propension a discuter avec un membre extérieur a 1’organisation, 1’accessibilité de profils

stratégiques ou encore a la disponibilité des répondants.
= La réalisation des entretiens

Nous avons suivi les recommandations formulées dans les ouvrages de méthodologies tels que
Gavard-Perret et al. (2012) sur la conduite d’entretiens. Plus récemment, Arsel (2017, p.941-
946) a formulé différents principes dans un guide pratique avec un focus réflexif, en quatre
étapes.

- (1) Lapremicére consiste a s’ inscrire dans une tradition épistémologique. La ndtre rejoint
celle de la phénoménologie des entretiens, qui considére 1’expérience vécue par les
individus aux fondements de la connaissance empirique (Thompson, 1997 ; Thompson
etal., 1989).

- (2) La seconde implique la préparation d’un protocole d’entretien, c’est-a-dire prévoir
les informations générales & communiquer en début d’entretien, sur le déroulé ou
1’éthique de la recherche ou encore a préparer les questions a poser. Ce guide est amené
a évoluer et a €tre ajusté au fil des entretiens, ce qui a été notre cas en raison d’une

premiére découverte du terrain t6t dans la conduite de la recherche. Nous avons élaboré
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un guide d’entretien (voir annexe D) sur la base des éléments initiaux observés dans la
revue de la littérature, qui ont été amenés a évoluer suite a la réalisation des lectures
« flottantes » du corpus de données des premiers entretiens. Cependant, si les
répondants abordent généralement d’eux-mémes les thémes, le profil des participants
(top et middle managers) a dans les faits davantage conduit a des entretiens suivant la
logique des informants que celle du guide, comme le veut la logique des entretiens semi-
directifs.

(3) Dans la conduite des entretiens, Arsel (opcit) propose une série de recommandations,
notamment sur I’intérét de rebondir sur une réponse pour aller plus loin ou sur la maticre
de gérer des silences ou de « controler » son niveau d’empathie.

Nous avons interrogeé entre 4 et 7 personnes par cas. Dans les organisations davantage
décentralisées, ou le projet de transformation se voit porté par une plus grande variété
d’acteurs organisationnels et ou la mutation est plus avancée (e.g. chez Béta), nous
avons effectivement interrogé davantage de profils. Dans les cas dépassant les quatre
entretiens, nous avons constaté une relative saturation théorique ; toutefois, en raison de
la variété¢ des postes occupés, des niveaux hiérarchiques ou de I’ancienneté, les
entretiens restent prolifiques, et particulierement riches pour I’analyse du storytelling
qui se nourrit notamment d’histoires issues de 1’expérience individuelle et personnelle.
Les contraintes matérielles nous ont toutefois imposé de limiter les nombres d’entretiens
par cas en raison du temps disponible pour la recherche, a la fois la durée de la thése
CIFRE mais aussi le temps que les répondants ont a nous accorder. Egalement, la
capacité a recruter des répondants au profil pertinent s’essouffle inévitablement lorsque
I’on s’intéresse a des fonctions managériales stratégiques et concernées par la mutation
vers ’omni-canal. L’étude de cas repose toutefois sur la multiplication des sources de
données. Les entretiens sont dans notre cas complétés par une collecte de documents
internes (voir sous-section 3.3.).

(4) Enfin, Arsel (opcit) propose de mettre en ceuvre des itérations, ¢’est-a-dire d’adopter
une posture réflexive sur un entretien avant de passer au suivant pour éventuellement
ajuster des formulations, recentrer sur la question de recherche ou encore considérer la
maniere dont les entretiens sont cohérents avec « les autres piéces du puzzle » que
constitue 1’ensemble du matériau. Guillham (2000) rappelle néanmoins qu’il faut
composer avec une difficulté inhérente a I’entretien : le décalage entre ce qui est dit et

ce qui en fait, en dépit de la sincérité de I’informant. Le travail du chercheur consiste a
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distinguer ce en quoi le répondant croit et ce qu’il fait et de s’accommoder de cette

complexité sans vouloir a tout prix que ces deux éléments convergents.

Tableau 16 : Synthese des profils des 25 répondants aux entretiens

Code . Ancien- Date de | Durée Pages
. Fonction } i retrans-
entretien neté collecte | (min) .
crites

Al Directeur Communication g 24/10/2016 | 55 12
Externe

A2 Directeur E-commerce 10 26/10/2016 | 63 14

A3 Responsable Expérience Client 4 30/11/2016 | 55 12

Ad Respo_nsable Ressources y 2711202016 | 55 12
Humaines

B1 D|ref:teur IT et transformation 13 021112016 | &7 15
omni-canal

B2 Directeur Communication 6 91/11/2016 | 45 7
Externe

gg | oponsordu projet de 26 | 21/12/2016| 85 16
transformation omni-canal

B4 Directeur Formation 16 28/12/2016 | 60 12

B5 DIYECtEl.JI’ Communication & 20 05/01/2017 | 75 19
Innovation

B6 Responsable Recrutement 6 06/01/2017 | 46 9

B7 Responsable projet d’entreprise 15 11/01/2017 | 41 7

c1 Directeur Communication 25 02/11/2016 | 56 10
Corporate

cp | Directeur Marque et 25  |10/01/2017 | 45 8
Communication

C3 Directeur Marketing 8 03/02/2017 | 70 17

C4 Directeur Partenariats et Services 5 17/02/2017 | 45 10

D1 Directeur E-marketing 7 25/01/2017 | 50 8

D2 Auditeur mFerne (sur la 4 17/03/2017 | 90 g
transformation)

D3 Directeur Ressources Humaines 10 09/10/2017 | 55 13

D4 Directeur Marketing 2,5 17/10/2017 | 65 14

D5 Responsable bien-étre au travail 7 31/10/2017 | 65 13

gp | Responsable Marketing 10 |13/02/2017| 50 10
Stratégique et Etudes

29 Afin de préserver ’anonymat des répondants (2 des postes peu représentés dans les organisations), I’ensemble des intitulés
de poste sont formulés au masculin et « standardisés » par rapport au marché (point développé dans le chapitre VI, section 3
sur 1’éthique de la recherche).
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E2 Directeur Digital et E-commerce 2 27/02/2017 | 40 9

E3 Adjoint du PDG 28 13/03/2017 | 100 16

E4 Directeur du Développement et 9 27/02/2018 | 64 1
B2B

E5 Directeur Ressources Humaines 7 29/03/2018 | 75 11

Les entretiens ont tous été conduits en face a face. La durée moyenne des entretiens est de 61
minutes méme si 1’on peut constater d’importants écarts, essentiellement liée a la propension
au dialogue des répondants. En effet, certains ont réalisé I’exercice de maniére
« journalistique » (échange relativement rythmé de questions-réponses) tandis que d’autres
suivaient leur propre logique pour nous « raconter » leur vision de I’omni-canal ou la fagon
dont la transformation s’opére, sans nécessairement attendre nos questions. Ces entretiens ont
donné lieu a 293 pages de retranscriptions (police Calibri 11, interligne simple), chacune des
retranscriptions ayant été transmise au répondant concerné pour approbation (et aucune n’ayant
fait ’objet de demande de modification). A I’issue du projet de thése, une restitution non
seulement a I’entreprise d’accueil du projet CIFRE mais aussi une synthése opérationnelle de

I’ensemble de cas anonymes Sera remise a I’ensemble des répondants.

= Lesentretiens complémentaires

En complément de nos cas d’étude principaux, nous avons interrogé 5 répondants issus
d’organisations complémentaires. Nous les qualifions donc d’entretiens complémentaires ou
« hors cas » mais il ne s’agit pas de cas d’étude au méme titre que les autres (impliquant
plusieurs entretiens et une collecte de documents internes). Nous les avons davantage conduits
comme des entretiens d’experts bien que nous ne qualifions pas les répondants comme tel. En
effet, dans la méthode des experts (ou méthode Delphi), on parle d’experts pour désigner des
profils experts d’un sujet précis, souvent dans des €tudes a caractére exploratoire. Leur choix
tient compte « de leur connaissance du sujet visé, de leur légitimité par rapport au panel
d’experts qu’ils pourraient représenter, de leur disponibilité durant le processus de I’enquéte
Delphi et de leur indépendance par rapport a des pressions commerciales, politiques ou
autres » (Booto Ekionea, Bernard et Plaisent, 2011). Nos répondants complémentaires
(managers) sont effectivement au fait de la mutation qui a cours dans leurs organisations, mais
au méme titre que les managers interrogés parmi nos cas. Ils ne bénéficient pas d’un statut
d’expert transcendant 1’organisation (e.g. secteur, région...), a I’exception de Z1, Consultant

retail, qui bénéficie d’une connaissance de plusieurs acteurs organisationnels. Ces entretiens
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viennent nourrir 1’étude de cas multiples en intégrant des organisations plus diversifiées, tant

au niveau géographique que du modele et canal historique ou du secteur d’activité.

Tableau 17 : Synthése des profils et des entretiens d’experts

Code . Anciennet | Date de | Durée Pages
Fonction / Secteur , i retrans-
expert é collecte | (min) .
crites
Z1 Consultant Retail 3 05/01/2017 | 70 14
72 Rejsponsable Marketing et 5 1711012017 | 62 9
Développement
Z3 Directeur Ressources Humaines 5 31/10/2017 | 45 9
74 Dlrec.teur Communication et 4 20/01/2018 | 35 7
Relations Presse
75 Rt?sponsable Evaluation et, y 20/04/2018 | 67 16
Développement des Compétences

En ce qui concerne les entretiens hors-cas, 2 entretiens ont été réalisés en face-a-face (Z1 et Z5)
et 3 entretiens ont été réalisés a distance, par vidéo-conférence (Z2, Z3 et Z4). En moyenne, les
entretiens ont duré 56 minutes. lls ont généré 55 pages de retranscriptions.

En somme, au total des 30 entretiens réalisés, additionnant les 25 répondants des cas et les 5
répondants hors-cas, nous arrivons a 30 heures d’entretiens et 348 pages de retranscriptions. La
sous-section suivante présente le second type de données que nous avons collecté : les

documents internes.

Sous-section 3.3. Données secondaires : les documents internes

Par le biais des relations nouées avec les répondants des entretiens, nous avons collecté des
documents internes pour venir compléter (en corroborant ou non) les discours des entretiens.
Nous n’avons pas été restrictive sur la forme et avons laissé les individus libres de nous
communiquer les documents qui, de leur point de wvue, illustrent le mouvement de
transformation qu’ils connaissent en interne. De la sorte, la variété des formes et de la quantité
de documents collectés sont aussi le reflet des pratiques des organisations quant a la diffusion
de I’information en interne (quels sujets, quels formats) et de leur ouverture a les diffuser en
externe (révélateur de pratiques culturelles a 1’égard de I’environnement extérieur). Le tableau
18 recense les différents documents collectés parmi chacun des cas. Une breve description

permet d’en apprécier la teneur, tout en préservant la confidentialité des cas.
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Tableau 18 : Recension des documents internes collectés

Nature du o
Cas Format Description
document
. Document  événementiel  destiné &
Livret de la PDF (12 e e
. promouvoir I’implication des collaborateurs
transformation pages)
dans le changement.
, . Diaporama (14 . h s ,
Présentation RH . o\ Evolution du reférentiel de compétences.
diapositives)
V,isuel parcours Affiche Modélisation du parcours d’achat sans
d’achat couture.
A — Alpha Modélisation  de  I’écosysteme  de
Visuel écosysteme Affiche I’organisation (comment elle interagit avec
les acteurs et institutions externes).
Visuel projet Affiche Représentation du projet d’entreprise au
d’entreprise travers des missions a remplir.
. Présentation de la nouvelle plateforme de
Visuel plateforme . . o
Affiche marque (ambition, positionnement, valeurs,
de marque .,
personnalité...).
Présentation de la ) . N -
. Présentation trés détaillée sur les différentes
transformation du PPT (106 ) . .
. . . briques du projet de refonte du systéme
systeme diapositives) ,. .
. . d’informations.
d’informations (SI)
Informations sur les nouveautés et mises a
Avancement de la . . R .
Vidéos jour en matiére de développements sur le
refonte du Sl . . .
systéme d’informations.
Présentation de la . - . . -
L. Diaporama | Restitution sur les orientations stratégiques.
stratégie
Présentation de la Diaporama + 5 | Restitution sur la vision d’entreprise a long
B — Béta vision d’entreprise vidéos terme (10 ans).
Reprise de I’histoire, des valeurs, de la
Site web dédié a la Site web stratégie, mise a disposition de ressources
transformation (ouvrages pour inspiration), supports de
communication etc.
Allocution a destination des équipes au
Discours du DG Texte moment des Veeux avec précision des
stratégies majeures.
Vidéo explicative Tablette tactile | Support interactif visant a sensibiliser sur les
de la (distribuée aux | enjeux de la transformation vers 1’omni-
transformation collaborateurs) | canal.
Formalisation initiale du projet de
Projet d’entreprise Livret transformation de  D’entreprise  pour
sensibiliser les collaborateurs.
C — Gamma - —— - —
. . Documents intermédiaire visant a informer
Bilan d’étape du . : ,
Livret sur le niveau d’avancement de Ia

projet d’entreprise

transformation d’entreprise.
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Responsabilité Mise en évidence des enjeux majeurs et des
sociale et Livret actions mises en ceuvre dans le cadre de la
environnementale politique de RSE.
. Contenu varié sur les stratégies, les produits,
Journaux internes , S , .
. . Journaux les collaborateurs, 1’actualité de I’enseigne,
trimestriels (4) . )
les clients et communautés etc.
. Charte stylistique pour asseoir la volonté de
Manifeste du style . ; . YISHgUe p . .
. Livret I’enseigne de proposer les produits au design
frangais )
francais.
) . Présentation énérale  (externe)  sur
Présentation Delta PPT , . g ( )
I’entreprise.
. . Présentation du projet dédié a la révélation
Presentation RH PPT p ) .
des talents dans 1’organisation.
D _ Delta Présentation du projet dédié au renouveau
Présentation RH PPT du rdle de leader et a la formalisation des
attendus pour chaque collaborateur.
. Document mettant en avant les efforts de
Développement , . .\ .
Plaquette I’organisation en matiére de développement
durable
durable.
Plateforme de PPT Présentation des racines, des valeurs, de la
marque cible client et de ses motivations, etc.
Formation au PPT Trame de la formation & la nouvelle fagon de
leadership manager dans 1’organisation.
Présentation de la Livret Explication de la vision d’entreprise et de se
vision déclinaison en différents piliers.
o g . . Documents remis lors de 1’intégration de
Kit d’intégration Livret Y Femis Jof et
E - Epsilon nouveaux collaborateurs.
P Journal interne Magazine d’informations sur la stratégie et
. Journal , ., , .
(mai 2016) I’actualité de 1’organisation.
) . Document institutionnel présentant
Présentation de ) .. . ,
, . Plaquette I’organisation, ses chiffres clés, son
’organisation . . . .
implantation, ses valeurs, sa cible client.
Présentations des Présentations destinées a expliquer la
stratégies de 2 PPT stratégie de diversification des réseaux de
développement distribution.

En complément, nous avons procédé a la lecture réguliere de données secondaires externes.
Sans les intégrer a ’analyse de maniere formelle comme pour les entretiens et les documents
internes, nous avons veillé a développer et améliorer notre connaissance générale des
organisations étudiées mais aussi des autres acteurs majeurs de 1’écosystéme ainsi que du

secteur de la distribution en général au travers de la lecture de sites institutionnels, de la
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visualisation de reportages ou de la lecture de 1’actualité médiatique grace a une recension

hebdomadaire systématique depuis 2016 (mise en place d’un systéme d’alertes sur Google®).

Résumé du Chapitre V — Section 3

Cette troisiéme section a présenté de maniére générale les principes de la collecte
des données dans 1’étude de cas et développé les deux types de sources
d’information que nous avons retenues : les entretiens individuels et 1’étude
documentaire. Nous avons ainsi réalisé 25 entretiens individuels parmi les 5
organisations étudiées et 5 entretiens complémentaires issus de nouveaux cas. Nous
nous sommes intéressée a des fonctions de managers intermédiaires ou de cadres
dirigeants afin d’étudier la fagon donc la mutation vers I’omni-canal est conduite
mais aussi promue au travers des « leaders » et « diffuseurs » de la stratégie aupres
de I’ensemble des collaborateurs. La collecte de documents internes permet de
considérer également les discours écrits sur le changement, et de les confronter a
ceux des managers interrogés. Dans les deux cas, hous avons présenté de la maniere
la plus transparente possible les profils des répondants pour les entretiens, la nature
des documents et la facon dont nous avons procédé pour les réaliser (entretiens) ou

nous les procurer (documents).

%0 Les Google Alerts permettent de recevoir a la fréquence souhaitée (ici, chaque semaine) les nouvelles publications associées
a un mot clé défini. Par exemple, le mot clé « Alpha » et « Groupe Alpha » le cas échéant ont été renseignés afin de recevoir
les parutions au sujet de ’enseigne Alpha et éventuellement du groupe, lorsqu’il existe.
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Conclusion

Ce chapitre avait vocation a présenter la mise en ceuvre de la méthodologie de la thése. Nous
avons ainsi présenté¢ I’étude de cas (Yin, 2009) comme méthodologie générale de notre
recherche. Elle s’est en effet révélée constituer une méthodologie particuliérement appropriée
pour notre sujet. De maniére plus précise, nous avons donc retenu 5 cas d’études : des
organisations choisies sur la base de critéres permettant d’établir une variété des cas. En
complément, afin de nous affranchir de certaines « limites » dans les profils du panel
d’organisations sélectionnées, nous avons ajouté 1’étude de 5 organisations dites « hors cas »
pour une étude mineure (1 entretien par cas complémentaire, contre une collecte de données
primaires et secondaires variees pour 1’étude de cas). Nous avons ensuite exposeé la maniere
dont nous avons procédé a la collecte des données, au travers de la conduite d’entretiens
individuels de middle et top managers et d’une collecte de documents internes.

Suivant les recommandations de Flyvbjerg (2006) en vue de bien saisir toute la richesse d’un
cas, nous avons veillé a recueillir différents points de vue dans les organisations (en variant
notamment les fonctions et les anciennetés des répondants et les types de documents collectés).
En effet, il convient de ne pas considérer un « narrateur omniscient » mais bien de tenter
d’approcher la diversité des points de vue et méme si (voire surtout si) ils révélent des
divergences ou des conflits, particulierement pour 1’étude d’une évolution culturelle et de sa
mise en récit au travers des différents discours qui circulent dans les organisations. Lorsque les
histoires sont suffisamment riches, elles permettent en effet d’atteindre la complexité et les
contradictions de la vie organisationnelle. Cependant, I’auteur considére que le cas constitue
déja un résultat en lui-méme. Dans ce sens, Flyvbjerg (2006) estime que chacun doit étre
capable de formuler sa propre verité a la découverte du cas. Il parle « d’épaisseur » du cas pour
signifier la difficulté a le résumer au travers de propositions générales ou de théories. Toutefois,
il ne s’agit pas d’un inconvénient pour le chercheur mais plutdt d’un signe de richesse de la
problématique a explorer. Nous appliquons donc ces recommandations dans 1’analyse des
données et dans la partie 3 lorsque nous restituons les résultats au travers de descriptions
détaillées afin de permettre a chaque lecteur d’entrer dans la réalité du cas avec sa propre
sensibilité.

Le chapitre VI présente justement I’analyse des données empiriques, au travers de 1’alliance de

deux méthodes d’analyse qui sont révélées complémentaires.
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Chapitre VI

Analyse et interprétation des données : une alliance de méthodes

Chapitre 1. Vers une distribution omni-canal : contexte, enjeux et

PARTIE 1. définition de la mutation des organisations
R del Chapitre I1. Pour une compréhension des implications de la mutation
evue defa culturelle : exploration de la culture organisationnelle
litterature Chapitre 11l. Raconter le changement dans les organisations : le
storytelling comme ressource de la mutation vers 1’omni-canal
Chapitre 1V. Positionnement épistémologique : une posture
PARTIE 2.

Meéthodologie de

la recherche

interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Chapitre V. Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une étude
de cas multiples

Chapitre V1. Analyse et interprétation des données : une alliance de
méthodes

PARTIE 3.

Résultats

Chapitre VII. Une transformation entre pratiques renouvelées et
ressources polymorphes

Chapitre VII1I. Du storytelling a la mise en récit du changement : de
I’histoire singuliére au « storytailing »

Chapitre IX. Une mise en scéne théatrale de la mutation culturelle :
I’éclairage de la métaphore dramaturgique
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Introduction

Nous choisissons de consacrer ce chapitre a la présentation des méthodes d’analyse retenues.
Le raisonnement inductif cadré adopté et le choix de I’étude de cas multiples nous ont conduite
a nous rendre rapidement sur le terrain. Les allers-retours entre la littérature et le terrain ont
alors fait émerger le cadre théorique du storytelling en raison de la mise en récit du changement
faite par les distributeurs. Nous avons donc enrichi le design de recherche initial d’une méthode
d’analyse complémentaire a 1’analyse thématique : I’analyse des récits ou méthodologie
d’analyse du storytelling, conférant a notre recherche un bon alignement de la méthodologie
avec le cadre épistémologique interprétativiste, la méthodologie générale de I’étude de cas et le
cadre conceptuel de la thése. Au sens de Barthes le récit constitue une des « grandes catégories
de connaissances » mises a la disposition de ’Homme « pour comprendre et ordonner le
monde » (Salmon, 2007, p.16). Concrétement, nous avons d’abord procédé a I’analyse
thématique des données puis dans un second temps, nous sommes venue enrichir
I’interprétation grace a 1’analyse du storytelling, qui s’est avérée parfois plus puissante pour
I’atteinte d’un niveau étique, grace au sens « caché » dans les récits et a leur aptitude a réveler
le monde.

Une alliance de méthodes se révéle d’ailleurs en adéquation avec le principe de 1’étude de cas
multiples au sein des organisations : 1I’exploitation du matériau mis a disposition, n’induit pas
toujours le méme type d’analyse. Dans notre cas, si nous avons pu mobiliser 1’analyse de
contenu thématique sur I’ensemble du matériau, I’analyse des récits s’est souvent révélée bien
plus féconde, spécialement lorsque le matériau regorge d’histoires. Méme si toute étude de cas
contient des éléments de narration, ils sont en effet plus ou moins fertiles pour I’interprétation
selon le type de matériau, son contenu ou méme le cas dont il est issu (Flyvbjerg, 2006).
Finalement, dans notre recherche les deux méthodes se sont révélées d’importances similaires ;
nous avons donc allié ces deux méthodes d’analyse pour I’interprétation des données et la
rédaction des résultats. En préambule a la présentation des résultats (Partie 3 — Résultats de la
recherche), nous développons les apports respectifs de chacune des méthodes.

Ce chapitre présente 3 sections successives :

Section 1. L’analyse thématique

Section 2. L’analyse du storytelling

Section 3. La validité et I’éthique de la recherche
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Section 1. L’analyse thématique

Cette premiere section présente la technique d’analyse qui est apparue la plus appropriée lors
de I’¢laboration a priori du design de la recherche. Nous la présentons et évoquons la maniére
dont nous avons codé les données collectées et expliquons comment nous avons procédé a I’aide

du logiciel Nvivo dans une seconde sous-section.

Figure 15a : Structure et contextualisation du chapitre VI

Chapitre 1V. Positionnement épistémologique : une posture
interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Chapitre V. Choix méthodologiques : 1a mise en ceuvre d’une étude de
PARTIE 2. cas multiples

Chapitre VI. Analyse et interprétation des données : une alliance
Méthodologie de || de méthodes

la recherche | Section 1. L’analyse thématique |

| Section 2. L’analyse du storytelling |

| Section 3. La validité et I’éthique de la recherche |

Sous-section 1.1. Présentation et mise en ceuvre de I’analyse thématique

Dans cette sous-section, c’est sur la mise en ceuvre de 1’analyse thématique que nous nous
attardons. Nous exposons les principes généraux de cette méthode d’analyse, puis la mise en
ceuvre du codage et enfin, 'utilisation d’une aide logicielle pour les processus de codage et

d’analyse.

* Principes généraux de ’analyse thématique

L’analyse thématique (ou analyse de contenu thématique) est ’'une des techniques d’analyse
issues de la famille de I’analyse de contenu (Bardin, 2003, cité par Gavard-Perret et al., 2012).
Elle différe peu de I’analyse de contenu puisqu’elle consiste en une recherche de thémes par un
processus de codage vertical (i.e. recenser les thématiques qui émergent successivement des
données) et horizontal (i.e. replacer les thématiques dans un ensemble intelligible, ¢’est-a-dire
des catégories) (Gavard-Perret et al., 2012). Ce processus de réduction permet notamment

d’analyser une grande quantité de données et de mettre en évidence des relations entre des
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thématiques, leur structure, la logique de leur énonciation. L’absence d’un théme peut
également étre interprétée (Thiétart, 2007). En d’autres termes, la mise en ceuvre de I’analyse
thématique consiste a depasser la cohérence propre a chaque discours (e.g. répondant,
document...) pour adopter une lecture transversale qui s’intéresse cette fois a la cohérence
thématique de 1’ensemble des données collectées : on parle du passage de données brutes a un
corpus thématiquement organisé (Alami, Desjeux et Garabuau-Moussaoui, 2009). L’analyse
thématique peut également entrainer une quantification par un procédé de comptage des themes
récurrents. Toutefois, il convient de vérifier la pertinence de ces théemes avec la thématique
d’intérét du chercheur, cette quantification pouvant s’avérer inappropriée (Gavard-Perret et al.,
2012). La principale différence avec 1’analyse de contenu réside dans 1’affectation des extraits
de corpus aux catégories. Alors que 1’analyse de contenu peut entrainer différents découpages
et des ventilations dans plusieurs catégories, I’analyse thématique se limite a un seul découpage
et une ventilation (Gavard-Perret et al., 2012).

I1 existe plusieurs limites a I’analyse thématique. Nous relevons notamment le risque de perte
de sens en raison de ’application de catégories définies au préalable dont la largeur peut
exacerber a tort le poids d’un élément par rapport a un autre (Thiétart, 2014). De plus, la
méthode souffre d’un manque de prise en compte de I’implication du discours dans son contexte
et s’intéresse essentiellement au contenu manifeste. Ce constat fait écho a la notion
d’emboitement (Granovetter, 1985) explorée dans le premier chapitre de la revue de littérature,
qui postule d’un encastrement de la distribution au sein de la société (Bobrie, 2014) Dans ce
sens, I’analyse thématique peine a saisir toute la richesse et les subtilités du langage (Thiétart,
2014). Cette méthode est abordée de nouveau dans la section suivante, lorsque nous mettons en
perspective notre seconde méthode d’analyse, la méthodologie d’analyse du storytelling avec
les principales méthodes d’analyse, dans la mesure ou elle s’avére plus novatrice en marketing.
Aprées avoir vu ce en quoi consiste 1’analyse thématique, nous nous intéressons a la manicre de

réduire le contenu pour en faciliter I’analyse, ¢’est-a-dire au processus de codage des données.
» Processus de codage de I’analyse thématique

Le codage consiste a extraire des catégories analytiques en vue de comprendre les relations qui
existent entre elles (McCraken, 1988). Pour ce faire, il s’agit d’identifier les thémes généraux
récurrents au sein des discours et de découper le texte en différentes unités d’analyse et de
définir les catégories qui vont accueillir ces unités. Une unité d’analyse est une unité de sens

qui fait écho a la problématique de la recherche, contenue dans un groupe de mots ou un extrait
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de discours et dont la signification est proche. On les appelle généralement des « themes ». Ces
themes sont ensuite replacés dans des catégories plus réduites, a vocation dite
« conceptualisante » (Gavard-Perret et al., 2012, p.295), c’est-a-dire qu’au-dela de la
description (ce que font les themes), elle constitue une théorisation en progression. Ensemble,
ces différents niveaux (catégories, themes, éventuellement sous-themes) constituent la grille
d’analyse des données.

Dans I’analyse thématique, les thémes et catégories peuvent étre identifié par deux moyens : a
priori ou a posteriori (aussi appelé codage in vivo ou émergent) (Gavard-Perret et al., 2012).
Le codage a priori est issu des lectures de la revue de la littérature et des principaux concepts
qui ont été explorés. Il permet d’élaborer le guide d’entretien et ses différentes rubriques. Les
catégories évoluent ensuite au gré des itérations observées dans les données (Allard-Poési,
2003). A ce stade, le guide d’entretien peut d’ailleurs évoluer méme si I’ensemble des entretiens
n’a pas été conduit, ce qui s’inscrit dans notre mode de raisonnement inductif cadré, qui suppose
des allers-retours entre phases théorique et empirique. Toutefois, méme dans une démarche
d’induction cadrée, de nouvelles catégories émergent au moment de I’analyse fine des données.
Les thémes et catégories préétablis sont alors insuffisants et ne reflétent pas toute la richesse
des données. Lors du codage a posteriori, des éléments non identifiés ou peu saillants dans la
littérature peuvent venir s’agréger aux catégories déja formalisées. Nous avons donc utilisé les
deux techniques, opérant un codage a priori, bien que déja enrichi de notre connaissance des
données grace a une premiere lecture « flottante » des entretiens et un codage a posteriori ou

émergent, au fil du codage de chaque entretien.

Sous-section 1.2. L assistance logicielle : Nvivo

Nous expliquons de quelle maniére concrete nous avons procédé pour mettre en ceuvre 1’analyse
thématique avec 1’aide du logiciel Nvivo et présentons les catégories qui ont émergé. Nvivo fait
partie de la famille des logiciels dits CAQDAS (Computer Analysis Qualitative Data Analysis
Software), c’est-a-dire dédiés a I’analyse faiblement automatisés, c’est-a-dire qui reposent
principalement sur I’interprétation de 1’analyste, contrairement aux logiciels de lexicométrie

qui mesurent bien des mots et non pas des unités de sens, tels qu’Alceste.
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= Intérét des logiciels d’analyse automatisée de données textuelles

Lorsque le nombre d’entretiens devient important, le codage sans assistance logicielle devient
plus laborieux. De plus, le chercheur risque davantage de manquer des éléments potentiellement
significatifs en vue de I’interprétation. Dans ce cas, le recours au logiciel est judicieux et
particuliéerement utile lors de I’emploi de 1’analyse thématique (Paillé et Mucchielli, 2003).
L’utilisation d’un logiciel d’analyse des données qualitative a également contribué a légitimer
davantage la recherche qualitative au sein des disciplines ayant une plus grande tradition de
recherche quantitative, comme c’est le cas en marketing (Fielding et Lee, 2002, cités par
Johnston, 2006). Outre 1’assistance pour coder et analyser les données, des logiciels tels que
Nvivo peuvent aider a gérer les sources de la revue de la littérature (Hutchison, Johnston et
Breckon, 2010). Pour notre part, nous 1’avons exclusivement utilisé pour 1’analyse de nos
entretiens, bien qu’il soit également éligible pour I’analyse de différents formats de données

(e.g. videos, images, données issues de réseaux sociaux, etc.).
» Fonctionnalités et utilité de Nvivo pour la recherche

Nous avons donc utilisé le logiciel Nvivo 11. Ce logiciel sert notamment a « synthétiser
rapidement de grandes masses de données, a en extraire facilement les thémes essentiels (dans
ce qu’on appelle des « nceuds ») ou des données particulieres et a en faire émerger des
structures et des enchainements possibles » (Gavard-Perret et al., 2012, p.294). S’il n’évince
pas la phase de codage manuelle puisqu’il ne s’agit pas d’un logiciel d’automatisation, il permet
néanmoins de faciliter la phase d’analyse. Nvivo s’est avéré particulierement utile compte tenu
de la masse de données qualitatives a analyser (30 entretiens). Au niveau du codage, et compte
tenu du caractere itératif de notre approche inductive cadrée, le logiciel facilite I’ajout, la
suppression et la modification de I’arborescence des catégories et des thémes. Il a d’ailleurs été
démontré que le logiciel Nvivo facilite le processus d’itération et offre un niveau de
transparence sur la démarche qui augmente la validité de la recherche (Bringer et al., 2004, cité
par Hutchison et al., 2010). Nous avons pu ordonner nos données par cas et mettre en place une
fonction de tri permettant de corréler les informations présentes dans les sources aux données
relatives aux répondants (e.g. fonction, ancienneté dans 1’organisation) mais aussi aux cas (e.g.
secteur d’activité, canal historique, age de I’organisation). En matiére d’analyse, Nvivo
constitue un outil puissant pour la comparaison entre les themes (Welsh, 2002, cité par
Johnston, 2006) au moyen de recherches textuelles (i.e. mots ou expressions au travers de

I’ensemble des sources) ou de requétes plus €laborées (i.e. présence simultanée de thémes au
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sein d’une méme source ou présence de thémes en fonction de caractéristiques de cas ou de
répondants). Le logiciel permet également d’atteindre facilement la source du nceud codé pour
mieux revenir au contexte dans lequel le discours a émergé. Les figures 16a-b-c-d présentent
les catégories et thématiques codées ainsi qu’un exemple de recherche textuelle simple et de
requéte d’encodage.

Bien que nous n’ayons pas exploité I’ensemble des possibilités offertes par le logiciel, son aide
nous a ¢€té précieuse et a constitué un gain de temps considérable sur la phase d’analyse
thématique, ce qui nous a permis de disposer du temps nécessaire pour faire appel a une seconde
méthode d’analyse sur le corpus de données, cette fois sans utilisation de logiciel. Les catégories
qui ont émergé grace a 1’analyse thématique sont présentées en préambule de la Partie 3 —
Résultats. En effet, il nous a semblé important au vu de 1’alliance de techniques d’analyse de

bien expliciter en amont des résultats les apports relatifs a chacune des méthodes.

Figures 16a-b-c-d : Captures d’écran du logiciel Nvivo

(16a) Codage : visualisation des catégories

Rechercher - Rechercherdans + | Mesuds Rechercher Effacer

Noeuds
% Nem Sources Références
() _BESTOF 23 108
( _FRIGO

{ Caractérisation de la culture crganisationnelle

L Centenu et finalité de la communication

() Diffusion de l'information

L Evcluticn dimensions crganisatiennelles (formel)

i Evcluticns des modes de foncticnnement (informel)

L Fondements de la culture organisaticnnelle

( ldéclogie

{ Métiers et gestion des compétences

(D Mythes

{0 Relation 3 'écosystéme

{ Relation défaverable au changement

( Relation favorable au changement

l Relaticn interpersonnelles et rapport & I'organisation

(0) Réles des acteurs

( Stratégie

o o o o o0 o0 o o0 o0 ocoo0ac oo
o o o o o0 o0 o o0 o0 ocoo0ac oo

I S - N S B S 1 OO B 3 [ 3 SO o -

( Survivance de |a culture organisaticnnelle

Les catégories « Best Of » et « Frigo » ont été créées a des fins pratiques pendant le processus
de codage. Le premier regroupe les verbatim toutes catégories confondues jugés
potentiellement pertinents pour la restitution des résultats ; les regrouper permet d’y accéder
plus rapidement. Le second est une catégorie temporaire, en attendant d’assigner une catégorie

et un theme définitifs au texte a coder.
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(16b) Codage : visualisation des thématiques

Noeuds
+ Nom Sources Références
() BesTOF 23 108
7) FRIGO 0 0
= ;:. Caractérisation de la culture organisationnelle 0 0
() Authenticité, esprit commergant 5 12
Autonomie, respensabilité, confiance 15 28
Courage, audace 7 14
Droit & I'erreur 6 10
Génerosité et bienveillance 5 5
() Innovation 15 35
Partage et cuverture 13 20
(0) Performance et culte de I'excellence 9 11
() Pragmatisme 6 7
Transparence 4 5
Valeurs familiales et paternalisme 7 5

Les sources correspondent au nombre d’entretiens au sein desquels un théme donné a été
encodé. Les références correspondent aux occurrences du théme dans 1’entretien concerné. Par
exemple, 5 entretiens évoquent une culture « authentique et de commercant ». Parmi ces 5

entretiens, ce théme a été encodé 12 fois.

(16¢) Analyse : recherche textuelle simple

,f: Reguéte de recherche textuelle 3¢
~ Critéres de recherche textuelle | Exécuter une requéte =| Enregistrer les résultats... Ajouter au proje

Rechercher dans | Toutes les sources Eléments sélectionnés... Dossiers sélectionneés,  Rechercher

Rechercher Spécial - (®) Correspondances exactes (ex. “parler”)

autonomie OR responsabilisation OR initiative () Avec des mots lexicaux (ex. "parlant")

Etendre 3 Aucun v
% Nom Dossier source Références Couverture
7 A2 _Retranscription Eléments internes 1 0,02%
7 A3 _Retranscription Eléments internes 2z 0,04%
7 Ad_Retranscription Eléments internes 3 0,06%
7| B3_Retranscription -\a Eléments internes 2 0,03%
# D3_Retranscription \\\ Eléments internes 3 0,06%
7 D4 Retranscription .&z Eléments internes 3 0,06%
7| D5_Retranscription é Eléments internes 4 0,12%
7| E2_Retranscription Qe Eléments internes 1 0,03%
7 E3_Retranscription Eléments intermnes 2 0,04%
7 Z5_Retranscription Eléments internes 1 0,03%

Dans cet exemple, nous avons recherche les termes « autonomie » ou « responsabilisation » ou
« initiative » présents parmi toutes les sources (c’est-a-dire tous les entretiens). On constate que
10 entretiens parmi plusieurs cas apparaissent (identifiables grace a leur nom « codé »). Cette
fonction permet de rechercher la présence/absence d’une idée ou d’un concept dans les données

(toutes les données ou une partie des donneées, par exemple un cas en particulier).
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(16d) Analyse : requéte d’encodage

U Requéte dencodage - Apergu

# 7 Critéres d'encodage Exécuter unerequéte |~ | Enregistrer les résultats.. | | Ajoutera
Rechercher dans | Toutes les sources Eléments sélectionnés... Dossiers sélectionnés,
Encodé 3 Toutneeud sélectionr ~ . {10) Idéclogie, Développement dura...
Etendre 3 Aucun v

<Eléments internes\\B2 Retranscription - - - § 5références encodées [Couverture

5,01%]

Référence 1 - Couverture 0,48%

puisgu’on fait en sorte que nos collaborateurs soient des ambassadeurs, et que nos collaboratrices
soient des ambassadrices

Référence 2 - Couverture 0,25%

la tablette enfin pour les vendeuses et vendeurs sert de tutoriel

Référence 3 - Couverture 2,77%

On est effectivement dans cet héritage |3, dans Fhéritage de I'innovation.

Et ¢a se voit encore sur le digital on a encore beaucoup & apprendre, par contre je pense qu'on
impulse pas mal de bonnes pratigues, que ce soit sur le cliquez et retirez par exemple ol on a
humanisé le retrait du colis, c'est-a-dire gu'aujourd'hui les clients, non seulement voient le
collaborateur qui leur tend le paguet, quand c’est pas dans des casiers. Et si c'est dans des casiers,
ga c'est en plus, ils peuvent demander Faccompagnement d'un vendeur pour ouvrir la boite,
présenter le produit, le tester etc. On est vraiment dans cette volonté d’humanisation & travers le
digital. Donc ga c’est sansdoute 'héritage . ~. 7. 7. 7. 7.7 7.7

Référence 4 - Couverture 1,09%

ol en termes d'équité on essaye de travailler au mieux. On est encore loin du compte au niveaude
la féminisation de la DG par exemple mais on a plus de collaboratrices que de collaborateurs, on a

Pour cette requéte, au lieu de recherche parmi toutes les sources, nous avons sélectionné

uniquement le cas B (Béta) pour vérifier les thématiques encodées pour ce cas dans les

catégories « Mythe » et «ldéologie ». Les parties de texte encodées sous ces nceuds

apparaissent alors. Les « références 1, 2, 3... » correspondent aux occurrences encodées pour

I’entretien B2 (« élément interne » = source).

233




PARTIE 2 - METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Résume du Chapitre VI — Section 1

Cette section a présenté la méthode d’analyse que nous avons identifiée comme
la plus pertinente lors de 1’élaboration a priori de notre design de recherche :
I’analyse thématique. Nous avons rappelé ses fondements et explicité la mise en
ceuvre du codage et de I’analyse a 1’aide du logiciel d’analyse de données
qualitatives Nvivo. Toutefois, notre démarche itérative entre la théorie et le
terrain a fait émerger une mise en récit de la mutation vers 1’omni-canal des
distributeurs et le cadre théorique du storytelling. Une autre méthodologie
d’analyse est alors apparue pertinente pour explorer ce phénoméne. D’abord
mobilisée comme méthodologie de complément, elle s’est avérée résolument
féconde. Les apports des deux méthodes s’équivalent, c’est pourquoi nous
évoquons plut6t une alliance de méthodes d’analyse. Nous avons expliqué enfin
pour quelles raisons nous avons choisi d’employer le logiciel Nvivo pour le
codage et I’analyse des entretiens. Nous avons procédé a une assistance
logicielle exclusivement dans le cadre de I’analyse thématique, qui s’y préte
davantage que la méthode d’analyse du storytelling, dont 1’unité n’est pas le
théme ou 1’unité de sens mais le récit, plus difficile a « borner » (identifier un
début et une fin) et a catégoriser comme nous le voyons dans la prochaine
section.

La section suivante présente donc la seconde méthode d’analyse que nous avons
mobilisée. Elle développe ses fondements, son introduction en marketing depuis
une autre discipline de gestion (la théorie des organisations) et ses modalités de
mise en ceuvre puisqu’elle est bien moins répandue que I’analyse thématique,

bien connue en marketing.
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Section 2. L’analyse du storytelling

Dans le chapitre 111 qui cl6t la premiére partie de la these dédiée au cadre théorique, nous avons
expose le storytelling en tant que concept de notre cadre théorique. Désormais, nous nous
intéressons au storytelling dans une perspective méthodologique qui a surtout été préemptée
par la théorie des organisations. En effet, méme si un grand nombre de disciplines en sciences
sociales s’est intéressé a la narratologie (Boje, 2001), en sciences de gestion, c’est en théorie
des organisations que la méthodologie connait le plus de développements. L’analyse de la
littérature réveéle que le marketing ne s’est en revanche que peu penché sur cette perspective
méthodologique du storytelling. Or, le paradigme narratif a I’ceuvre depuis prés de trente ans
dans les entreprises présente bien les récits comme une réalité a 1’essence méme des
organisations et de la société. C’est donc naturellement que cette forme de texte disponible a
profusion devient un matériau d’analyse extrémement riche et que des méthodes d’analyse lui
sont consacrées. La premiere sous-section présente les fondements de la méthodologie

d’analyse du storytelling et la seconde, sa mise en application.

Figure 15b : Structure et contextualisation du chapitre VI

Chapitre V. Positionnement épistémologique : une posture
interprétativiste et un processus d’induction cadrée

Chapitre V. Choix méthodologiques : la mise en ceuvre d’une étude de
PARTIE 2. cas multiples

Chapitre VI. Analyse et interprétation des données : une alliance
Méthodologie de || ge méthodes

la recherche | Section 1. L’analyse thématique |

| Section 2. L’analyse du storytelling |

| Section 3. La validité et I’éthique de la recherche |

Sous-section 2.1. Présentation de la méthodologie d’analyse du storytelling

Cette sous-section s’attarde d’abord sur 1’émergence de 1’analyse du storytelling avant de la

mettre en perspective par rapport a d’autres méthodes d’analyse plus largement répandues.
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= Origines et fondements théoriques

La narratologie a d’abord été étudiée en sciences humaines, plus particulierement en
philosophie par Ricceur (Giroux et Marroquin, 2005). Pour Brown et al. (2009), I’étude des
récits par les sciences sociales constitue une opposition au courant dominant qui considére que
les histoires sont 1’apanage des études littéraires. Pourtant, les récits sont des ¢léments
primordiaux de la vie quotidienne au sens de de Certeau (Pires Marques, 2010) comme de la
vie organisationnelle (Boje, 1991). L’Homme a besoin des histoires a un niveau élémentaire
afin d’organiser et de transmettre ses expériences et connaissances aux autres (Dyson et
Genishi, 1994). Cet héritage collectif constitue un langage universel qui permet d’accéder a de
profonds niveaux d’inconscience communs (Brooker, 2004 cité par Rooney et al., 2016). Au
niveau individuel, raconter sa vie permet de construire son identité narrative selon la théorie
ricceurienne (Ndione, 2015). Les histoires deviennent un outil marketing par lequel on
s’exprime et on se met en scéne : on consomme, on produit, on échange et on interpréte toutes
sortes de récits (Levy, 2006). Outre I’intérét généralisé pour la pratique du storytelling,
différentes disciplines plébiscitent sa richesse empirique sous un angle méthodologique inédit.
En sciences de gestion, c’est essentiellement en théorie des organisations que cette utilisation
du pendant méthodologique du storytelling trouve un écho considérable. En marketing, la
pratique du storytelling s’est largement développée auprés des praticiens, notamment dans
I’univers des marques (Salmon, 2007). Son étude par les académiques en marketing a de fait
essentiellement été envisagée dans une perspective performative, expérientielle et individuelle.
Pourtant, de plus en plus de recherches en mar