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L’effet du capital marque employeur sur l'attractiv ité
organisationnelle : Le r6le modérateur de la familarité

Résumé

Cet article a pour double objectif de tester latipence empirique de la notion de capital
marque appliquée a I'employeur et d’étudier satimiaavec I'attractivité organisationnelle.
Elle s’appuie sur une étude aupres d’'un échantdfuturs diplémés. Les résultats montrent
que les dimensions du capital marque employeur ké@s de maniere différenciée avec
I'attractivité organisationnelle. lls montrent égalent que I'effet modérateur de la familiarité
a I'égard de I'entreprise sur la relation entredpital marque employeur et I'attractivité n’est
pas celui qui était attendu.

Mots clés

Marque employeur, attractivité organisationnellagiliarité, implication a I'égard de la
catégorie de produits/services de I'entreprise

The impact of employer brand equity on organizatiol
attractiveness: The moderating role of familiarity

Abstract

This paper aims at assessing the empirical relevandhe concept of brand equity in the

context of an employer and to study its relatiopshith organizational attractiveness. It is

based on an online study of future university gedes. The results show that the dimensions
of employer brand equity are differently relatedotganizational attractiveness. They also
show that the moderating effect of familiarity istithe one expected.

Keywords
Employer brand, organizational attractiveness, kamty, Involvement products.



Depuis les années 1990, les organisations prermogisicience de la valeur de leur capital
immatériel. Ce capital est conceptualisé en tamet cpnstruit multidimensionnel recouvrant
d'une part le capital structurel et, d’autre pd€, capital humain. Alors que le capital
structurel comprend« les ordinateurs, les logiciels, les bases de desn la structure
organisationnelle, les brevets, les marques démogeg et le capital client Edvinsson et
Malone, 1999, p. 26-27), le capital humain résdkela combinaison des connaissances du
personnel, de ses compétences, de son esprit didtion, des capacités de chacun a
accomplir sa tache, ainsi que des valeurs, ddtlaeet du management de I'entreprise.
Parallelement, au-dela de la marque produit/senéc@olonté de capitaliser sur un nom s’est
étendue a l'organisation en tant que marn@aeporate brand) ainsi qu'a I'organisation en tant
gu’employeur(employeur brand)Les organisations sont ainsi de plus en plus nemsbs a
s'intéresser a leur marque employeur (ME) et a &tnactivité auprés des candidats potentiels.
Plusieurs d’entre elles se sont dotées d’'une miredediée a la ME (SFR, EDF, Engie, Danone,
Disneyland Paris, Deloitte, Société Générale,.diXgutres communiquent au travers de spots
publicitaires diffusés dans les médias de madgwifi&n, cinéma, Internet), a l'instar des marques
de produits et de services, pour promouvoir leur (MEDonald’s) ou font du sponsoring de
programme TV (Armée de Terre). Elles utilisent égednt leur site institutionnel ou les réseaux
sociaux pour communiquer sur les conditions deilides opportunités de carriére, les possibilités
de formation dont bénéficient leurs salariés (MigteAugustin) ou bien sur le caractére innovant
de l'offre de produits/services proposée (Easymi} donner envie aux candidats potentiels de les
rejoindre.

La ME est, avant tout, une « promesse d’emploiusigqui s’adresse aux collaborateurs ou futurs
collaborateurs d’'une organisation. Elle résultend’'@ombinaison des bénéfices sfonctionnels,
économiques et psychologiques obtenus par lesésal@mbler et Barrow, 1996 ; Ewirgf al.,
2002 ; Franca et Pahor, 2012 ; Soulez et Guillotezo 2011 ; auteurs). Alors que la ME est la
promesse qui s'adresse aux collaborateurs et fatliaborateurs, le capital marque employeur
(CME) qui en résulte refléte la valeur ou la fatlagne marque en tant qu'employeur. On peut donc
le considérer comme un actif intangible par I'ofgation qui le détient et qu'il constitue pour elle
un « capital », en lien avec le capital humain 'detreprise qu’il contribue a constituer et a
préserver. Nous proposons d'étudier le rble joué qe actif intangible sur [lattractivité
organisationnelle.

En effet, l'intérét accru des organisations pour ME s’explique en partie par le fait que certains
profils sont rares et qu’elles doivent aussi, géseralement, améliorer leur attractivité poureatti
les talents. L'idée que le développement d’un CME jpeut contribuer a accroitre I'attractivité
des organisations s’est ainsi répandue, en paeticuk-a-vis des jeunes ou futurs diplomes.
Cette recherche a ainsi un double objectif. Le peerast de mesurer I'effet du CME sur
I'attractivité organisationnelle, en cherchant eatr®@ a mettre en exergue les effets
potentiellement distincts des trois dimensions dEQnotoriété, qualité percue et intention
de fidélité). Le second objectif est de tester meslérateurs de la relation entre le CME et
I'attractivité organisationnelle. En effet, selam littérature, cette relation serait influencee,
d’une part, par la familiarité avec I'entreprise @gautre part, par I'implication a I'égard de la
catégorie de produits ou de services qu’elle cornialese.

Dans un premier temps, les concepts centraux de therche — le CME et I'attractivité
organisationnelle — seront définis (). A I'issue ckette revue de la littérature, le modele et les
hypothéses de recherche seront présentés (ll),lgpurethodologie (lll). Enfin, la derniére
partie sera consacrée a I'analyse et a la disqusg® résultats (V).

1. Le capital-marque employeur : un levier de I'attactivité de I'employeur

De nombreuses recherches se sont intéresséegadiiinhe I'image de la ME sur I'attractivité
des entreprises et ont montré que les candidats os attirés par les entreprises qui
bénéficient d'une image de ME attrayante ou d’unEChdrt (Knox et Freeman, 2006 ; Cable
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et Turban, 2003 ; Highhous al, 1999). En particulier, des travaux se sont is&#e aux
futurs diplédmés et ont conclu a I'impact qu’exel@eME sur les jeunes candidats potentiels
(Shahzacet al, 2011 ; Agrawal et Swaroop, 2009). Les étudesrizuiies concluent toutefois
gue cet impact n’est pas toujours inconditionnegs xhercheurs ont ainsi identifié des
variables modeératrices de I'effet de la ME. Partld@se on trouve la familiarité a I'égard de
'employeur (Walker et al, 2011), I'expérience préalable du salarié poé&tntwvec
I'organisation — en tant que client ou lors d’'urégdent emploi ou stage (Agrawal et
Swaroop, 2009) — ou encore le contexte culturet(Bat Kabst, 2013).

1.1. Capital marque employeur

En comportement du consommateur, le capital marqosiste en la valeur donnée au produit
ou au service par le consommateur au-dela de ceesjuiprocuré par ses attributs et
caractéristiques en eux-mémes (Park et Srinivak@®4). Dans cette perspective, il a été
défini comme étank les éléments d’actif et de passif liés a une m@r@ son nom ou a ses
symboles et qui apportent quelque chose a I'enisepat a ses clients parce qu'ils attribuent
une plus-value ou une moins-value aux produitsuet services xAaker, 1991, p. 15). Ce
capital trouve son origine dans les associatiolisa®a la marque par les consommateurs et
se reflete en priorité dans sa notoriété, c’'esir@g taux de reconnaissance d’'une marque
(Keller, 1993). Aaker (1991) adopte toutefois umaaeptualisation plus large et considere
que le capital marque refléte non seulement saigtdpmais également la qualité percue de
la marque aupres des consommateurs et la fidég&lients a la marque.

La notion de capital marque a été étendue a I'eyeploen tant que marque, mais avec
quelques spécificités. Tout d’abord, il y a lieudistinguer les concepts @mployer brand
equity (EBE ou capital-marque employeur) et dmployee-based brand equitfEBBE).
Alors que I'EBBE s'intéresse aux effets résultant marketing RH interne de la marque
(King et al.,2012), le CME traduit a la fois la valeur intemtela valeur externe résultant du
management de la ME (Fostdral.,2010).

En outre, alors que des auteurs comme Ewingl. (2002, p. 14) transposent intégralement
I'approche d’Aaker (1991) a la ME en définissanCME commex les éléments d’actif et de
passif liés a la marque employeur, & son nom et &ynbolique, qui s’ajoutent (ou se
soustraient) a la valeur fournie par une organisatia ses salariés,»d’autres, a l'instar
d’Ambler et Barrow (1996), ne considérent que Isgeats positifs du CME. Selon eux, le
CME reflete la valeur que les salariés accordemt @bénéfices » que I'entreprise est en
mesure de leur offrir et & son pouvoir de différatien vis-a-vis des concurrents. Cette
approche — que nous retiendrons — considére q@MIE ne comporte que des éléments
d’actif, alors qu’il pourrait aussi contenir degmlents de passif ; nous le définirons en tant
que« l'actif intangible, dans I'esprit des salariéstaels et potentiels, qui a été construit par
de bonnes pratiques RHAmbler et Barrow, 1996).

1.2. Attractivité organisationnelle

L’attractivité organisationnelle (AO) estune attitude affective positive a I'égard d’'une
organisation, la considérant comme désirable, em winitier une relation avec cette
organisation en faisant partie de son personnéfiman-Smithet al., 2001, p. 221). Dans
ses travaux, Ong (2011) distingue deux dimensien$A® : la perception de I'AO (attitude)
et l'intention d’acceptation (intention de component), cette derniere étant définie comme
I'intention, déclarée ou non, d’accepter le postppsé par I'entreprise. Cette intention peut
donner lieu a une acceptation effective, qui enstitwe la matérialisation la plus aboutie.
Rampl et Kenning (2014) définissent ainsi 'AO plpgecisément comme l'intention de
candidater ou d’accepter des offres potentiellesadpart d’'un employeur particulier.»Des

! Leffet différentiel que la connaissance de la quara sur la réponse des salariés au managememeirte la
marque » (Kinget al.,2012, p. 269).
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travaux ont confirmé ses conséquences effectivesisiention de postuler ou de rejoindre
une entreprise (Agrawal et Swaroop, 2009 ; Coléhs$tevens, 2002). Elle agit également,
pour les salariés en poste, sur I'intention deerdgdele a I'entreprise (Jiang et lles, 2011).
L’AO trouve son origine dans lesavantages qu’un employé potentiel percoit a tilara
pour une organisation spécifique(Berthonet al, 2005, p. 156), c’est-a-dire précisément
dans sa marque employeur. Elle est donc un éléoeetrtal de I'efficacité de la ME (Cable et
Turban, 2003) et dépend des attributs reliés &éprise (Rampl et Kenning, 2014 ; Lievestsal.
2001) et des attributs reliés a I'emploi (TayloBergmann, 1987). Selon Cable et Turban (2001),
I’AO repose sur diverses sources d'information.t&dees sont formelles, d’autres informelles,
comme le bouche-a-oreille (Van Hoye, 2012) etdssaux sociaux (Sivertzenal, 2013).

1.3. Effets directs du CME sur I'attrait de I'entreprise

Plusieurs auteurs ont établi une relation positwire I'image de la ME et lattrait de
I'organisation (Knox et Freeman, 2006 ; Cable etbén, 2003 ; Highhouset al, 1999).
L'image de marque étant une des composantes diakcaparque (Keller, 1993 ; Aaker,
1991), on peut supposer qu’'une telle relation exastssi entre le CME et son attrait aupres
des cibles RH extérieures. Une recherche récetideviiexistence d’'un effet du CME sur
I'attractivité d'une offre d’'emploi ou le CME étaitanipulé avec quatre entreprises créditées
d'un CME fort (Danone, Sony, L'Oréal et Décathla@t)quatre entreprises fictives dont le
CME est considéré comme nul ou neutre (Macloufedv&ix, 2015).
Ces travaux suggeérent une relation positive eni= @t attractivité organisationnelle. Plus
un employeur bénéficie d’'un capital marque élevés g sera attractif, d’'ou notre hypothese
centrale que le CME est positivement relié a lkttde I'entreprise en tant gu’employeur.
Conformément a notre approche basée sur Aaker ) 180iLdistingue trois aspects qui sont
susceptibles d’avoir un impact sur son attractiviga-vis du consommateur (la notoriété, la
qualité percue et I'intention de fidélité), cettgbthése est déclinée pour les trois dimensions
du CME. Dans le cas de la notoriété, c’est la jpil#si de s’associer a un employeur reconnu
qui sera le moteur de l'attractivité exercée pantfeprise, dans la mesure ou les salariés
peuvent associer leur image de soi a ce groupalsealorisé qu’est I'entreprise disposant
d’'une bonne notoriété. En ce qui concerne la qualédrcue, ce seront les caractéristiques
intrinseques de I'expérience d’emploi qui sont déteantes pour attirer les candidats. Enfin,
c’est le fait de projeter d'y rester qui sera lecardsme sous-jacent par lequel I'intention de
fidélité se traduit en intention de candidater acdepter une offre :

H1 : La notoriété de la ME est positivement reB&&AO.

H2 : La qualité percue de la ME est positivemeliéeza I'AO

H3 : L'intention de fidélité a la ME est positivemeeliée a I'AO.

1.4. Effets modérateurs

La relation directe supposée entre le CME et I'AfDj sous-tend la stratégie de marque
employeur mise en ceuvre par de nombreuses organssamérite en outre d’'étre étudiée et
enrichie par la prise en compte de modérateursttie relation, tels que la familiarité a I'égard de
lorganisation et limplication a I'égard des pradiservices qu'elle commercialise. C’est
pourquoi les hypothéses sur I'effet du CME sur I'8@t complétées par des hypothéses relatives
aux deux variables modératrices. Il ressort ert diéda littérature que le concept de familiarité
avec l'organisation n'est pas étranger au contautenarketing des RH (Lemmirét al, 2003 ;
Walkeret al, 2011 ; Agrawal et Swaroop, 2009). Etudier uméwe effet modérateur de cette
variable sur la relation entre CME et AO peut dprésenter un intérét. Introduire I'implication a
I'égard des produits/services commercialisés pagdinisation présente en revanche un caractére
novateur. Cette variable, qui joue un réle crudiahs la prise de décision du consommateur
pourrait, par analogie, jouer un role important ddde choix d’'un employeur. Selon la
classification proposée par Charbonnier-Voirin egndlles (2015) et (auteurs, 2014), ces
modérateurs sont de nature individuelle.



Effets de la familiarité

En marketing, la familiarité renvoie au nombre g¢érxences que le consommateur a
accumulées au cours du temps avec la catégorieatkiits/services considérée (Alba et
Hutchinson, 1987) : exposition a la publicité, rene d’informations, interaction avec du
personnel, achat et utilisation du produit danssiteistions variées. La familiarité est donc de
nature expérientielle, ce qui la distingue de laamode notoriété. En effet, la notoriété est une
variable qui atteste de la reconnaissance de lgueat.a familiarité va au-dela puisqu’elle
renvoie au nombre d’expériences que l'individu ani@me accumulées au cours du temps
avec la marque (Alba et Hutchinson, 1987). Il estadproposé de transposer I'approche de la
familiarité d’Alba et Hutchinson au contexte deM&. Ainsi, la familiarité a I'égard de la ME
d’'une entreprise donnée est conceptualisée commmonebre d’expériences directes et
indirectes qu’une personne a accumulées au couetes avec I'entreprise considérée.
En raisonnant par analogie, il peut étre considaetcette familiarité d’'un futur diplémé vis-
a-vis de la ME d’'une entreprise peut résulter dmime et de la durée des stages effectués
dans cette entreprise, de I'exposition a des pitddiou a des annonces de recrutement, des
interactions avec des représentants de I'entrefmisal’un forum emploi-stages ou encore du
fait de suivre l'actualité reliée a cette entrepisir les réseaux sociaux, etc. Si les effets de la
familiarité a I'égard de I'entreprise ont déja dénlieu a des recherches en marketing RH
(Agrawal et Swaroop, 2009 ; Lemmiekal, 2003 ; Walkeet al, 2011), elles n’étudient pas,
a notre connaissance, I'effet combiné du CME eadamiliarité. La familiarité a I'égard de
la marque est susceptible d’influencer directentemhoix des entreprises aupres desquelles
un nouveau ou futur diplomé fera acte de candidatuemminket al, 2003). Walkeet al
(2011) envisagent, quant a eux, un effet modératewette variable.
Conformément a leur approche, nous considérerofemdiarité a I'égard de la ME d’'une
entreprise comme une variable modératrice de kaioal entre CME et attractivité. Plus
précisément, il est postulé gu’'un faible niveaufalmiliarité a tendance a renforcer le lien
entre CME et attractivité, alors qu’'un niveau denifearité élevé I'affaiblit. En d'autres
termes, si le CME est percu comme élevé par desidiod peu familiers de I'entreprise en
tant qu'employeur, l'effet du CME sur lattractigitsera plus fort, car les individus
s'appuieront avant tout sur cette source génératdodmation. A l'inverse, pour des
individus familiers de I'entreprise, la perceptidn CME sera moins importante que les
informations recues directement par les individaissde cadre de leur propre expérience avec
I'entreprise. Notre hypothese est conforme a l'idéeise par Maclouf et Belvaux (2015),
mais non testée, que la sensibilité au CME est foltie pour les candidats ayant une faible
expérience professionnelle. Elle est déclinée pesutrois composantes du CME :

H4a. La relation entre la notoriété de la ME et@®Aest modérée par la familiarité, au sens ou plus

la familiarité est faible, plus l'intensité de lalation entre la notoriété de la marque et 'AO est

forte.

H4b. La relation entre la qualité percue de la ME'AO est modérée par la familiarité, au sens
ou plus la familiarité, plus forte est I'intensié la relation entre qualité pergue et 'AO esbfai

H4c. La relation entre l'intention de fidélité a&fard la ME et 'AO est modérée par la familiarité,
au sens ou plus la familiarité est faible, plustéinsité de la relation entre l'intention de fidélet
'AO est forte.

Effet de l'implication a I'égard des produits/saes commercialisés par I'entreprise

L’implication a I'égard d’'un produit ou d’'une margest définie comme la pertinence
percue d'un objet par une personne, fondée surpsepres besoins, valeurs et intéréts »
(Zaichkowsky, 1985, p. 342). Le metobjet »est utilisé ici dans un sens générique. Il peut
s’agir d’'un produit, d'une marque, d’'une publicitéyune situation d’achat, etc. Il a été montré
que l'implication influence (par I'intermédiaire uti traitement détaillé de l'information en
cas de forte implication et d’'une focalisation syuelques attributs en cas de faible
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implication) le processus de décision et les réastidu consommateur (Solomen al.,
2006). De plus, I'implication est un construit nvationnel (Solomoret al, 2006) ; il en
découle qu’une forte implication a I'égard du prikbervice commercialisé pourrait inciter
les futurs ou jeunes dipldbmés a candidater a una@rmdans I'entreprise qui les développe et
les commercialise, indépendamment de la marqueoseynd.

Le niveau d’'implication est tres variable d’'un wmdu & autre : il peut varier de l'inertie a la
passion. Il dépend de variables personnelles, ddtuation et de I'objet. L'implication est
donc généralement considérée, en marketing, conmaeariable modératrice. Par analogie,
on peut s’attendre a ce que I'implication a I'égdes produits ou de services commercialisés
par une organisation modere la relation entre IeEGWson attractivité (H5). Concrétement,
nous envisageons que plus l'implication a I'égaed droduits ou de services commercialisés
par I'entreprise envisagée comme employeur esiééleplus l'intensité de la relation entre
CME et AO est faible.

H5a. La relation entre la notoriété de la ME et@fest modérée par I'implication. Plus I'implication
est forte, plus l'intensité de la relation entreratoriété de la marque et I'AO est faible.

H5b. La relation entre la qualité percue de la MEIAO est modérée par l'implication. Plus
I'implication est forte, plus l'intensité de la eglon entre qualité percue et 'AO est faible.

H5c. La relation entre I'intention de fidélité & ME et 'AO est modére par I'implication. Plus
I'implication est forte, plus l'intensité de la eglon entre I'intention de fidélité et I'AO est lide.

Le modéle et les hypotheses H1 a H5 sont présdateésla Figure 1.

Figure 1. Modéele et hypotheses de recherche

Familiarité
(expérience antérieure)
Capital marque employeur H4 a, b, c l
o yy > Attractivité
* Notoriété (H1) H1 a H3 organisationnelle
*  Qualitée pergue (H2) H5a, b, ¢
« Intention de fidélité (H3)

Implication a I'égard de la
catégorie de produits/services

2. Etude empirique

Dans cette troisieme partie, I'échantillon de ltisera présenté. Il sera suivi des différentes
mesures utilisées pour tester nos hypothéses Herobe.

2.1. Collecte des données et caractéristiques dédhantillon

Le logiciel Sphinx a été utilisé pour concevoimetttre en ligne un questionnaire destiné a
collecter les données aupres d’'un échantillon derudiplomeés (N = 211). Le lien vers le
questionnaire a été communiqué a des étudiantsastende sciences de gestion (premiere et
deuxieme année) d’'universités en France et au Maes données ainsi collectées l'ont été
aupres de 117 étudiants marocains et 94 étudieantsdis. L’age moyen des répondants est
de 23 ans et 7 mois. Les femmes représentent 68 ¥%échantillon. Les répondants en
deuxiéme année représentent 58 %. Comme le sontigviaclouf et Belvaux (2015), le
recours a de futurs diplomés dans les recherchiastr€ME et attractivité organisationnelle
présente un intérét manifeste. Du fait de leurléaéxpérience professionnelle, ils devraient
étre plus sensibles au CME (Maclouf et Belvaux,304. 66). Cela suppose cependant
certaines conditions que nous avons respectédsctieséner des étudiants proches de leur
premier emploi pour assurer une certaine matunitépibjet professionnel, ainsi que des
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étudiants dont le profil est homogeéene en termdtieie. En 'occurrence, les étudiants interrogés
poursuivent des études en gestion.

Les échelles ont été choisies dans la littérafinela mesurer les variables du modele de recherche
Les items ont été traduits et soumis a un expent palidation. La premiéere question invite les
répondants a nommer une entreprise de leur chdaegueelle ils ont lintention de candidater.
Toutes les autres questions se rapportent a céyarupchoisi et nommé « X ».

2.2. Mesure du CME

Il existe plusieurs méthodes permettant de meguiEapital marque. Dans un article faisant I'état
de l'art des mesures du concept, ChristodoulideBectChernatony (2010) concluent que les
mesures du capital marque s’appuyant sur le peintug des consommateurs sont supérieures
aux autres types de mesure et préconisent d'utllisehelle de Yoo et Donthu (2001). Ces
auteurs proposent deux échelles : une échelle s#apte trois facteurs et comptant dix items
(notoriéte, qualité percue et intention de fid¢l@€ une seconde échelle de mesure globale du
capital margue comportant quatre items. Si les éesront bien été collectées pour ces deux
échelles, I'échelle multidimensionnelle présentenbérét supérieur lorsqu'’il s’agit d’étudier a la
fois les effets directs du CME sur I'attractivit@yanisationnelle et les effets modérateurs d’'autres
variables sur les relations postulées entre lesemBions du CME et [lattractivité
organisationnelle. Elle permet, potentiellement,ndettre au jour des leviers différenciés de
I'attractivité en fonction de variables modératsice

Selon Ambler et Barrow (1996), le CME peut étre uné%t valorisé comme tout autre type de
capital marque. La plupart des recherches compantae mesure du CME ont opté pour une
conception perceptuelle du CME (Collins et Stev@A6R ; Cable et Turban, 2003). Bien que se
référant a la conceptualisation de Keller (199%,rhesures du capital marque évoquées ci-dessus
n'integrent pas ce qui différencie I'image du calpite la marque, a savoir la notoriété. De plus,
un article conceptuel relatif a la ME (Auteurs) lgme le caractere perfectible des échelles
mesurant le CME. En effdgs mesures de type capital marque sont a prigilégisqu’il s’agit
d’évaluer la force d'une ME, car cette approchenitéplusieurs indicateurs : la notoriété et
'image composée de tous les éléments suggérékgiar (1993), a savoir les attributs, les
bénéfices et les attitudes.

Pour ces différentes raisons, nous avons décidéedeas utiliser une échelle développée en
marketing RH, mais d’adapter I'échelle de Yoo ehiba (2001) qui mesure le capital marque du
point de vue du consommateur. Celle-ci est compdsédouze itenfs(exemple d'item « X
serait mon premier choiX)»reflétant les différentes dimensions de la MEs ltépondants
devaient indiquer leur degré d’accord avis (sur é@obelle a six niveaux) sur un ensemble
d’affirmations, en ayant préalablement indiqué tfeprise désignée comme leur employeur de
choix au début du questionnaire.

2.3. Mesure de l'attractivité

L attractivité organisationnelle est mesurée pa é@chelle unidimensionnelle (Rampl et Kenning,
2014) qui comporte trois items (exemple J'aimerais beaucoup travailler pour I'entreprise
X »). Les répondants formulaient leur avis (sur uneelie a six niveaux de 1 = Pas du tout
d’accord & 6 = Tout a fait d’'accord) en fonctionl'detreprise qu’ils avaient présentée comme
étant leur employeur de choix au début du questioenCette échelle est inspirée des travaux de
Taylor et Bergmann (1987) et de Lievensl.,(2001) (tableau 5). Elle présente I'avantage e’étr
trés courte et facilement insérable dans un quesice combinant plusieurs échelles de mesure.

Z Les douze items mesurent les trois facettes du QMMtre items mesurent en outre le CME de mamiie
holistique, mais cette mesure n'est pas utilisées dizs analyses présentées dans ce papier.
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2.4. Mesure de la familiarité a I'égard de la marge employeur d’'une entreprise donnée

L’échelle de Gatewoodt al. (1993), composée de cing items, a été utilisée lomesure de

la familiarité a I'égard de la ME (exemple d’items Je connais quelgu’un qui travaille pour
cette société)»Nous avons préféré ce type de mesure a I'éanelio-item { = Very unfamiliar /

5 = Very familia)) utilisée par Walkeet al. (2011) et Lemminlet al. (2003), du fait du risque
d'interprétation ambigué du terme « familier ».

Deux items ont été ajoutés : le premier est retatifoouche-a-oreille (BAO) et le second fait
référence aux réseaux sociaux. Charbonnier-Veiral. (2017) ont montré que les réseaux sociaux
numeriques sont de plus en plus utilisés par ledidats pour rechercher de l'information sur
I'entreprise et sur le poste. Le processus dénparda recherche d’informations sur le site de
employeur. Les réseaux sociaux sont utilisés demsecond temps pour la compléter. Enfin, les
candidats potentiels recherchent également desgéages internes en contactant des salariés sur
les réseaux sociaux.

Concernant le premier, I'exposition au BAO estdorént liée, dans la littérature, a l'attrait pas |
organisations en tant qu'employeur (Van Hoye, 20l Zerait, pour les candidats potentiels, une
source fiable d’'informations sur les conditiondrdeail et les opportunités d’emploi (Keeliagal,
2013 ; Coallins et Stevens, 2002 ; Highhoeaseal, 1999). Highhouset al (1999) préconisent
d’adjoindre un item, que nous avons retenu, reatBAO(« J'ai entendu parler favorablement de
cette entreprise »)

Quant au second item relatif aux réseaux sociaugrise en compte s'impose €galement dans une
mesure de la familiarité du fait des pratiquesadgéinération interrogée (21 a 25 ans) (Sivegten
al., 2013). En effet, cette génération est trés constrice des nouveaux modes de communication
et de réseautage. Dans leur recherche, Charbafoirér-et al. (2017) ont montré que les candidats
potentiels croisent au moins deux sources d’infoamsa institutionnelles ; le site Internet et au
moins un réseau social, dans l'objectif d’obtemr dlus d’informations actualisées sur les
employeurs susceptibles de guider leur choix (Iterde me tiens au courant de I'actualité de cette
entreprise sur les réseaux sociajix »

2.5. Mesure de l'implication a I'égard des produitsservices commercialisés par I'organisation

Pour la mesure de I'implication a I'égard des pitsdservices de I'entreprise choisie, nous
avons opté pour I'échelle de Yoo et Donthu (20@8tte échelle est composée de quatre
items (exemple d’item« J'utilise les produits/services de I'entreprise))X

3. La qualité percue et la familiarité : deux varidles clés de I'attractivité
des employeurs

Les différents concepts étant mesurés a l'aidehdes déja validées, mais nécessitant
quelques adaptations mineures et/ou une tradufitiefe, des analyses factorielles ont été
réalisées sous la forme d’analyses en composarntespales (ACP). Le test du modéle a été
réalisé a I'aide de modélisation par les équatginscturelles. Le logiciel utilisé est SPSS et
son module AMOS. Avant de présenter et discuteptexipaux résultats, nous exposerons
d’abord la structure des différentes échelles.

3.1. Analyse exploratoire des échelles

Une ACP valide la structure en trois facteurs éeHelle de CME (Tableau 1). Le premier

facteur « Notoriété » regroupe les items liés aeleonnaissance du futur employeur. Le

deuxieme facteur « Qualité percue » réunit cewatifela la qualité percue de I'entreprise et,

enfin, au troisieme facteur « Intention de fidélitéont corrélés les items relatifs a I'intention

de fidélité si le répondant devenait salarié datteprise choisie en début de questionnaire.
Ces trois dimensions expliquent 73,7 % de la vagan

Tableau 1. Structure factorielle de I'échelle de msure du CME



Composantes

ftems Notoriété Qualité Intgngipr,l de
percue fidélité

AWS3 Je suis informé(e), a propos de X, en tantmpleyeur. ,790

AW1 Je sais a quoi ressemble X en tant qu’employeur , 726

QL4 X doit étre de trés bonne qualité en tant qlayeur. ,847

QL1 X est de grande qualité en tant qu'employeur 722,

FI1 Si je suis embauché(e) par X, je me considéremmme étant 896

fidéle a cet employeur. '

FI3 Je ne poursuivrai pas mes recherches d’englj@,suis 683

embauché(e) par X. '

Alpha de Cronbach 0,61 0,74 0,50

La fiabilité pour I'intention de fidélité est des,Ce seuil reste acceptable (entre 0,5 et 0,6)
pour un axe composé uniquement de deux items (Mynd®78 ; Perrienet al, 1984).
L’échelle d’attractivité présente une excellentbiiité interne (alpha de Cronbach = 0,86
pour trois items). Sa structure consiste en unéesdimension qui explique 82,3 % de la
variance (Tableau 2).

Tableau 2. Structure factorielle de I'échelle de mmire de I'attractivité organisationnelle

ltems Compiosante
ATTGRL1 Je pourrais accepter une offre d’emploi’éetieprise X. ,891
ATTGR2 J'ai I'intention de postuler dans cette eptise. ,873
ATTGR3 J'aimerais beaucoup travailler pour I'entisg X. ,923
Alpha de Cronbach 0,86

L'échelle de familiarité a I'égard de la ME d’'unetreprise donnée comporte, elle aussi, trois items
(Tableau 3). La variance expliquée est de pre$@#26 et I'alpha de Cronbach est égal a 0,73.

Tableau 3. Structure factorielle de I'échelle de ngire de la familiarité

Composante
Items +
FAMS3 Je suis frequemment en contact avec les amsgnablicitaires de cette entreprise. ,804
FAM5 Je me tiens au courant de I'actualité de catteeprise sur les réseaux sociaux. ,856
FAM7 Je me tiens au courant de I'actualité économilipe a cette entreprise. , 7162
Alpha de Cronbach 0,73

Enfin, 'ACP de I'échelle d'implication a I'égarded produits/services commercialisés par
I'organisation permet de valider sa structure unghsionnelle (Tableau 4), avec un alpha de
Cronbach et une variance expliquée satisfaisagspéctivement 0,70 et 62.7 %).

Tableau 4. Structure factorielle de I'échelle de implication a I'égard de la catégorie de
produits/services

ltems Compiosante
IMP3 Je suis trés impliqué(e) dans la catégoriprdduits/services de I'entreprise X. ,807
IMP2 Je suis expert(e) dans les produits/servied®dtreprise X. 779
IMP1 J'utilise les produits/services de I'entrepi& ,790
Alpha de Cronbach 0,70

3.2. Effets du CME sur 'attractivité

Test des effets directsL’analyse des données (Figure 2) montre que le &Mé&ce une
influence sur l'attractivité organisationnelle (Rh 30,28 ; ddl = 21 ; p < 0,05). Le RMSEA
(0,064) et le GFI (0,952) témoignent d’'une quali@ustement acceptable. Il faut cependant
noter que les hypothéses H1 a H3 postulaient utaiae positive entre le CME et
I'attractivité. Or, une des dimensions du CME, lataniété, est négativement reliée a
I'attractivité. Bien que le parameétre soit sigrdfié (A = 0,82**, p< 0,01), H1 ne peut étre
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validée. De plus, bien que la relation entre I&lftd et 'AO soit dans le sens attendu, elle
n’'est pas significative (p>0,05). Seule I'hypothé#2, reliant la qualité percue de la ME a
I'AO est validée X = 0,51**, p< 0,05). Ces résultats contre-intuistront discutés plus loin.

Figure 2. Modele d'ajustement — Effet du capital meque sur l'attractivité

CME_AW1

CME_AW3

ATTRG1 d8
ATTRG2 d9
ATTRG3 1

Test des effets modérateurd.es variables modératrices (familiarité et implica) étant des
variables métriques, les effets modérateurs ontesdies a I'aide d’analyses basées sur la
constitution de sous-groupes dans I'échantillorfarction de la valeur moyenne observée
(familiarité et implication inférieure ou supérieua la moyenne). Les résultats du test d’'un
modele avec effet modérateur de l'implication neose pas développés, car les indices
d’ajustement étaient en deca des seuils habithddss ne sommes donc pas en mesure
d’infirmer ou confirmer I'hypothése H5. Dans un netel alternatif ou I'implication est
considérée comme un antécédent de I'attractiatpatametre estimé tend vers zéro. Seuls les

résultats concernant le réle modérateur de la farité (H4) seront donc présentés (Figure 3).

Figure 3. Modéles d’'ajustement avec effet modératede la « familiarité a I'égard de
I'organisation »
Groupe familiarité forte Groupe familiarité faible
N =94 N=117

CME_AW1

ATTRG1 F
ATTRG2 F

ATTRG3

Le test du modéle avec effet modérateur de la ifaitél présente une bonne qualité d’ajustement
(x> =59 : ddl = 42 ; p < 0,05 ; RMSEA = 0,044 ; GFD;943). En ce qui concerne la notoriété,
I'intensité de la relation entre cette dimensiobadtractivité est plus forte (vs. plus faibley$que

la familiarité est forte (vs. faible). Pour la qgteglI'effet est lui aussi plus fort (vs. faibl@rsque

la familiarité est forte (vs. faible). Enfin, I'ettion de fidélité ne joue que dans le cas d’urte fo
familiarité a 'égard de I'organisation en tantguployeur. Pour ce groupe, la relation est dans le
sens attendu. A l'inverse, I'effet modérateur diafailiarité n'est pas celui attendu. La familiérit
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renforce en fait l'intensité de la relation eneeQME et l'attractivité, alors que I'hypothése H2
postulait I'inverse (un niveau de familiarité éledévait réduire l'intensité de la relation entre le
CME et l'attractivité). Enfin, la relation entre @jii€ percue en tant qu’employeur et attractivité
est de niveau comparable quel que soit la faméiari’égard de 'employeur.

Le Tableau 5 récapitule la validation ou non-valma des hypotheses. Une analyse
complémentaire a été réalisée afin d’écarter I'tlyese d’'une erreur sur le statut modérateur
ou explicatif de la variable « familiarité ». Enfe#f nous avions opté pour le statut de
modérateur conformément a Wallatral (2011), mais Lemminkt al. (2003) considéraient,
pour leur part, cette variable comme un antécédeniattractivite. Un nouveau modele a
dont été spécifié et testé avec AMOS. Il y a biae telation positive entre la familiarité et
I'attractivité (+ 0,15), mais cette relation n’gss statistiquement significative (p = 0,08). De
plus, le RMSEA du modéle est nettement dégradé [RMS 0,122). Le statut modérateur de
la familiarité semble donc validé.

Tableau 5. Récapitulatif des hypothéses et leur vdhtion

H1 : La dimension « notoriété » est positivemehéeea 'AO. NV

H2 : La dimension « qualité » est positivemen@&ek I'AO. \Y,

H3 : La dimension « intention de fidélité » estipesment reliée a I'AO. NV

H4 : !_a fa_LmiIiarité a I’égard de la ME d’'une entrisg donné(_e e_s‘f gne,variable Partielle-

mod,erat,rlce de Ia_ relatlc_)rl entre le CME et 'AQudla fam_lll_atlte a I'e_:gard de la ME ment validée

est élevée, plus l'intensité de la relation entk#Eet attractivité est faible
H4a : La familiarité a I'égard de la ME modéredsation entre notoriété et AO NV
H4b : La familiarité a I'égard de la ME modére ddation entre qualité percue et AO Vv
H4c : La familiarité a I'égard de la ME modéredéation entre intention de fidélité et AO \Y

H5 : L'implication a I'égard des produits/serviaasmmercialisés par I'entreprise envisagée comme
employeur modere la relation entre le CME et I'Aus 'implication a I'égard des produits/services
commercialisés par I'entreprise envisagée commdagm@pr est élevée, plus l'intensité de la relation
entre CME et AO est faible.

H5a : L'implication a I'’égard des produits/serviaesnmercialisés par I'entreprise envisagﬁﬁl
comme employeur, modére la relation entre notoae&O.

H5b : L'implication a I'’égard des produits/servicasmmercialisés par I'entreprise envisagﬁﬁ/
comme employeur, modeére la relation entre quaétéye et AO.

H5c¢ : L'implication a I'égard des produits/servicgsnmercialisés par I'entreprise envisagf\R/
comme employeur, modeére la relation entre interdiofidélité et AO.

4. Discussion

Sur le plan théorique, notre recherche confirmeidtence d’'un effet du CME sur 'AO. Ces
résultats confortent ceux de Maclouf et Belvaux1®0 mais ils les completent également,
car la méthodologie utilisée par ces auteurs (le@aconjointe) ne permet pas de distinguer
les dimensions du CME conduisant a I'attractiviie. CME vy était envisagé comme fort (pour
qguatre marques réelles) ou neutre (pour quatre urar€jctives). De plus, en I'absence de
contrdlea posteriorides manipulations effectuées, rien ne permetidiaéf que les marques
Danone, L'Oréal, Décathlon et Sony présentent toute force comparable du CME.

Un des apports de notre recherche est donc de endfekistence d’effets distincts des
différentes dimensions du capital marque. Si le Cé4Erce une influence sur l'attractivité
organisationnelle, nous constatons que cet effetcedes positif en ce qui concerne les
facteurs « qualité » et « intention de fidélitéH2 (et H3), mais négatif en ce qui concerne le
facteur « notoriété » (H1). Notre ensemble d’hype#s est donc partiellement validé puisque
les facteurs composant le CME (qualité percuentide de fidélité et notoriété) étaient tous
supposes influencer positivement I'attractivitd’deganisation.
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Le sens de la relation entre notoriété et attraétisuggere-t-il que les organisations ne
doivent pas communiquer de maniere exagérée suMEyour en développer la notoriété ?
Il parait difficile de I'envisager, ce qui améneaethercher d’autres causes possibles. Une
premiére explication proviendrait de I'existencardbiais d’auto-sélectidrgui aménerait certains
individus a ne pas postuler dans les entreprisés giorisent de maniére positive, car ils pemsen
ne pas avoir le profil ou le niveau requis. En égagnce, une entreprise qui jouit d’'une forte
notoriété pourrait étre percue comme difficilematessible, voire inaccessible, pour beaucoup de
jeunes dipldmés.

Il pourrait donc étre intéressant d’étudier l'impga’a I'estime de soi dans le choix d’'un futur
employeur« L'estime de soi est définie par la valeur quepkasonnes se donnent a elles-mémes.
Elle constitue un élément d'évaluation de la cassaice de soi. [...] L'estime de soi fait référence
a la croyance d'une personne a son intelligenedtetctivité »(Baumeisteet al.,2003, p. 2). Pour
Rosenberg (1985), les individus ayant une faiblenesd’eux-mémes sont plus susceptibles de
ressentir la crainte de I'échec. Cette appréhemsiarrait-elle les conduire a ne pas candidates dan
I'entreprise pour laquelle ils ont pourtant uns tvsénne image de ME ? Nous explorerons cette voie
dans un futur projet de recherche.

Une seconde explication possible de la relatiorathég entre la notoriété de la ME et son
attractivité est la neutralité de certains itenfigtant la notoriété dans I'échelle de Yoo et Danth
(« Je suis informé(e), a propos de X, en tant qoleyeur » et « Je sais a quoi ressemble X en tant
gu'employeur ») Avoir entendu parler d’'une organisation en tamé gotentiel employeur ne
garantit pas que ce soit en bien. La relation emiteriété et attractivité pourrait donc étre plus
complexe gu’il n'y parait.

Un autre résultat important de notre travail est gous validons un effet modérateur de la
familiarité a I'égard de la ME, méme si certaingds effets sont contre-intuitifs. Pour la dimemsio

« notoriété », l'intensité de la relation entreeelimension et l'attractivité est plus forte (phis
faible) lorsque la familiarité est forte (vs. fapl Ce résultat est d’autant plus remarquable &ue |
relation entre la notoriété et I'attractivité edtidverse de celle supposée. On peut supposelaque
réticence des futurs diplémés a postuler dans mtnepeise prestigieuse est forte surtout lorsqu'ils
connaissent mieux l'entreprise. Pour la dimensiquatité percue », le niveau de familiarité ne
modifie pas l'effet de la qualité percue de la MIEI&ttractivité. Il y a donc un effet inconditioal

de la qualité percue de la marque employeur stimaliéivité, ce qui est cohérent avec les travaux
qui ont montré un effet positif de I'image de I'doyeur sur 'attractivité.

Enfin, en ce qui concerne la troisieme dimensiantention de fidélité », I'effet modérateur de la
familiarité est tres marqué : lorsque la familéwst forte, le pouvoir explicatif de l'intentioe d
fidélité sur l'attractivité est bien plus fort glarsque la familiarité est faible. C’est ainsi quas
pouvons conclure que les informations recues dmgent par les individus, dans le cadre de leur
expérience avec l'entreprise, n'alterent pas liodpdu CME sur l'attractivité. Au contraire, la
familiarité vient renforcer ce lien et le jugemeusitif qui est fait de la ME. La théorie de
I'attribution (Heider, 1958) peut aider a mieux gendre ce résultat contre-intuitif. En effet, selo
cette théorie, un individu recherche des causes exnportements afin de les justifier. Or, I'éighel
d’attractivité utilisée dans cet article comportesditems qui traduisent une intention de
comportement. De méme, si le répondant présentevaau de familiarité élevée vis-a-vis d'une
entreprise, c’est probablement qu'il a entrepris démarches de recherche d’informations (sur
internet, auprés de salariés) ou qu'il y a effecméstage. Cette familiarité est donc a méme de
conforter l'effet du CME sur lattractivité mesuré@mme une intention de poursuivre la
candidature. Si tel n’était pas le cas, il y aunaitrisque de dissonance (Festinger, 1957) entre
comportement et attitude.

L'effet modérateur de la familiarité est donc biatidé, mais il apparait comme plus complexe que
ce qui était attendu puisqu’il varie selon les disiens du CME. De plus, une analyse

% Un effet d'auto-sélection provient du fait que Ipspulations étudiées présentent des caractémstiqu
inobservées qui peuvent jouer sur leurs choix (8mo et Ulrich, 2000).
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complémentaire confirme le réle modérateur de aili@ité au détriment de celui d’antécédent
direct de l'attractivité. L'idée selon laquelle ®GME présenterait un intérét supérieur pour des
cibles peu familieres de I'entreprise du fait der laible expérience passée avec celle-ci n’est
donc pas fondée. Ce résultat, bien qu’en opposdi@t l'intuition de Maclouf et Belvaux
(2015), présente un intérét pratique important.

Enfin, la troisieme série d’hypothéses (H5a a HBttive a I'effet modérateur de I'implication
envers les produits/services commercialisés n'aéfppe validée. Cela peut notamment étre
expliqué par I'échelle choisie, qui ne serait pdepdee dans le contexte de la ME. Rappelons que
I'échelle de Yoo et Donthu (2001) qui a été utdisst composée de quatre items. Seuls trois ont
été retenus a lissue de I'ACP, puisque litefaJe ne suis pas intéressé(e) par les
produlits/services de I'entreprise X étpit tres mal corrélé a I'unique facteur. Avaabdndonner
toute idée d'un effet de I'implication a I'égardsderoduits/services offerts par I'entreprise sur so
attractivité en tant qu’employeur, il est toutefomnseillé de tester a nouveau cette hypothese
avec une autre échelle d'implication.

Sur le plan méthodologique, les résultats montoer®, moyennant quelques aménagements,
I'échelle de mesure du capital-marque de Yoo ettio(R001) peut étre transposée au contexte
de la ME. Cependant, les qualités psychométriqaetie échelle pourraient étre améliorées par
I'ajout d’items spécifiques au contexte de la MB.de qui concerne la mesure de la familiarité,
nos résultats montrent que I'ajout d’'un item rélatla recherche d'informations sur les réseaux
sociaux est justifié. La création de cet item &aggérée par les résultats de I'étude qualitative
conduite par Charbonnier-Voirt al. (2017) sur le processus de recherche d’informatiorun
employeur et un poste. Quant a lI'absence d'effetiérateur de l'implication a I'égard des
produits/services, 'impossibilité de valider I'tothese provient peut-étre d’'une inadaptation de la
mesure retenue. Ce point constitue une limite de cecherche et doit donc faire I'objet de
travaux complémentaires.

D’un point de vue managérial, nos résultats mohtyea les entreprises ont raison d’investir dans
le CME. C’est un moyen efficace pour attirer lesngs diplomés. Lorsque la familiarité est
faible, c’est la dimension qualité de la ME qui a@dt comme le levier principal de cette relation,
alors que l'intention de fidélité est cruciale bue la familiarité est élevée. Ces deux leviers
doivent donc étre utilisés conjointement par lgmoisations puisqu’ils jouent un réle important,
mais différent, sur I'attractivité.

En outre, faciliter la familiarisation des étud&atec les entreprises est un levier gu'il ne ffast
négliger puisqu’elle renforce l'effet du CME poueuwk dimensions: qualité et intention de
fidélité. La familiarité avec I'entreprise en tapt’employeur peut étre améliorée par la présence
sur les forums de stages, les challenges étudiaatseil d’étudiants en alternance, en facilitant
la conception d’études de cas, par une présenige act sein des réseaux sociaux, etc., s'avere
également une stratégie gagnante. De plus, I'effedérateur de la familiarité, qui joue de
maniére contre-intuitive (la familiarité élevée faane l'intensité de la relation entre le CME et
I'attractivité), doit inciter les organisations @nsidérer une cible tres large dans la constitution
CME. Le CME cible non seulement les candidats gwea d’expérience, mais aussi ceux
présentant une plus forte familiarité avec I'entisgp Communiquer et apporter des preuves
tangibles de la qualité de la ME est un levier irtgod que les entreprises devraient développer,
en multipliant les témoignages de salariés, commela faire Décathlon lors de sa campagne de
communication< Tous passionnés »

Afin de consolider les résultats et de tester Isep mentionnées au fil de la discussion, nous
proposons de poursuivre les recherches reliantM& @t I'attractivité organisationnelle. Ces
investigations pourraient prendre la forme d’unelétqualitative permettant de repérer d’autres
modérateurs ou médiateurs. Il ressort égalementédedtats que I'échelle de Yoo et Donthu
(2001) gagnerait a étre enrichie avec des itensgaaptés au contexte de la marque employeur,
notamment en ce qui concerne la notoriété. Une aoie d’amélioration concerne le profil des
répondants. En effet, le profil interrogé est Ididtre rare, les entreprises se trouveraient en
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position de force dans le choix de ses salariésnpels. Il serait intéressant de reproduire cette
étude avec des profils plus rares et pour lesdeglgecruteurs se livrent bataille pour attirer les
talents.
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