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Vers une intégration de I'expérience collaborateur dans le
management digital de la marque employeur

Zakaria LISSANEDDINE, Farid CHAOUKI, Florence RODHAIN

Introduction

Le management de la marque employeur suscite de plus en plus I'intérét de la part des
entreprises qui misent sur leur capital humain afin de générer un avantage compétitif (App et
al., 2012). L’attraction et la fidélisation des ressources humaines peuvent s’obtenir grace a une
marque employeur captivante. Dans cette perspective, Mosley (2014) souligne que la gestion
de la marque employeur (sourcing, recrutement, intégration et management des talents...) a un
impact significatif sur la compétitivité de 1’entreprise plus que toute autre activité de la fonction
RH (Brymer et al., 2014; Carpentier et al., 2017; Ha & Luan, 2018).

Parall¢lement, les médias sociaux occupent, plus que jamais, une place importante dans le
monde des affaires. L'évolution rapide des réseaux sociaux numériques (RSN) a métamorphosé
significativement les pratiques managériales (Otken & Okan, 2016). La fonction RH est
considérée comme 1’une des dimensions organisationnelles qui a pu tirer un avantage de ces
plateformes digitales avec 1’enjeu de renforcer I’attractivité organisationnelle. En effet, les RSN
ne sont plus seulement percus comme des moyens de divertissement mais aussi comme de
véritables outils compétitifs, les organisations, conscientes de cette réalité, exploitent les RSN
dans des perspectives de management de la marque employeur (Ha & Luan, 2018 ; Otken &
Okan, 2016; Sharma & Verma, 2018). Comparés aux médias traditionnels, les RSN sont plus
efficaces, car ils permettent non seulement de communiquer avec les employés, mais également
d'interagir avec les candidats potentiels afin de promouvoir de la notoriété de 1’entreprise en
tant qu’employeur (Kissel & Biittgen, 2015 ; McFarland & Ployhart, 2015).

La littérature qui s'intéresse a 1'étude la relation entre la marque employeur et les médias sociaux
(Carpentier et al., 2017; Carpentier et al., 2019; Eger, et al., 2019; Kashive et al., 2020; Kissel
& Biittgen, 2015; Micik & Micudova, 2018; Otken & Okan, 2016; Sivertzen et al., 2013;
Tanwar & Kumar, 2019) demeure fragmentée et manque de recherches qui étudient l'intégralité
du processus de management de la marque employeur ainsi que le role que peuvent jouer les
collaborateurs dans ce sens. Ce chapitre se propose donc d’explorer le management de la
marque employeur via les réseaux sociaux numériques (RSN) dans le secteur de gestion de la
relation client au Maroc ou le taux de rotation des employés peut varier entre 15% et 25% selon
la nature de I’activité de I’entreprisel. Plus précisément, 1'étude rapportée par ce chapitre a
mobilisé un guide d'entretien exploratoire aupres des managers de quatre centres d'appels qui
recourent aux médias sociaux pour attirer des candidats potentiels tout en impliquant leurs
employés dans des stratégies d'ambassadorat digital.

! Etude réalisée par I’Agence Nationale de Réglementation des Télécommunications, consultable depuis le lien
suivant : https:/www.anrt.ma/sites/default/files/Etudes_dev_centres_appel _maroc_2007_0.pdf
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1 Vers une digitalisation du management de la marque employeur

L’arrivée d’Internet a fondamentalement changé les pratiques de recrutement et a donné la
possibilité aux recruteurs de toucher de nouveaux candidats. Au fur et a mesure que les
individus se sont adaptés aux tendances du Web, les entreprises ont également commencé a
utiliser les réseaux sociaux numériques (RSN) pour diverses fins, dont la promotion de leur
marque employeur. Les RSN constituent I’un des moyens de communication les plus utilisés
pour mettre en ceuvre les stratégies de marketing RH (Bondarouk et al. 2013 ; Carpentier et al.,
2017 ; Eger, et al., 2019 ; El Zoghbi et al. 2016 ; Micik & Micudova, 2018 ; Otken & Okan,
2016).

Aujourd'hui, de nombreux médias sociaux offrent aux entreprises des possibilités de création,
de partage et de développement de contenu d’une fagon participative et collaborative (Kaplan
& Haenlein, 2010). Pour se différencier des sites Web de marketing produit, les managers RH
déploient de plus en plus des stratégies digitales ou la marque employeur est mise a [’honneur.
Apres avoir développé sa stratégie et son positionnement, le responsable Marketing RH dispose
d’une palette de leviers Web Marketing dont les RSN, pour appliquer son plan d’action et mettre
en avant les attributs de la marque employeur. Pour ce faire, les RSN sont désormais utilisés
pour partager des informations avec les candidats a I’embauche sur la culture interne de
I’entreprise, les perspectives de carriere et les avantages sociaux. Les entreprises ont tendance
a développer une attractivité positive et désirable basée sur des informations officielles (Turban
& Cable, 2003), mais aussi sur des informations involontairement fournies qui proviennent de
diverses sources telles que les médias sociaux (Bondarouk et al., 2013; Girard at al., 2011;
Kissel & Biittgen, 2015).

Les RSN offrent de nouvelles utilités aux managers de l'entreprise en termes de partage
d'informations, de veille digitale, de traitement des requétes des parties prenantes et
d'identification des nouvelles opportunités. L'utilisation de ces technologies digitales s'est
beaucoup répandue dans le domaine du marketing RH (Kluemper et al., 2016). Auparavant, les
organisations utilisaient les RSN pour commercialiser leur image de marque aupres des parties
prenantes externes telles que les clients, les fournisseurs et les actionnaires. De nos jours, les
RSN offrent a l'entreprise la possibilité de créer une marque employeur positive et une bonne
attractivité organisationnelle lorsqu'elle partage des informations précises et complétes avec les
candidats potentiels sur sa culture interne, son climat de travail, ses opportunités de carricre et
ses perspectives d'évolution (Bondarouk et al., 2013 ; El Zoghbi & Aoun, 2016 ; Turban &
Cable, 2003). Selon Carpentier et al. (2017), les entreprises qui utilisent les RSN pour
transmettre les informations pertinentes recherchées par les chercheurs d'emploi ont une image
de marque employeur qui semble plus convaincante et plus attrayante, ce qui stimule I’intérét
et I’intention de candidature chez les candidats potentiels qui souhaitent rejoindre lesdites
entreprises.

L'enjeu du management de la marque employeur via les RSN est de servir les intéréts de
l'organisation en termes de marketing RH en interne et en externe, et ce, dans 1’objectif d’attirer
les meilleurs candidats qui peuvent exister sur le marché du travail. D’autre part, cette stratégie
vise a dévoiler le sentiment d'appartenance chez les employés, les encourager a partager et
communiquer les valeurs de l'organisation en public afin de promouvoir la marque employeur
de ’entreprise. Les RSN offrent également aux employeurs la possibilité de publier des offres
d'emploi en s’appuyant sur leurs employés, ces derniers peuvent partager ces annonces en ligne
aupres de leurs réseaux et faire connaitre leur entreprise. 11 s'agit d'une version digitale du
bouche-a-oreille, mais plus rapide, a plus grande échelle et plus dispersée géographiquement
(McFarland & Ployhart, 2015).

Le management de la marque employeur peut donc tirer profit des nouvelles plateformes
digitales pour attirer les candidats potentiels, interagir avec les employés et obtenir des
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informations précieuses sur une catégorie ciblée d’internautes. Ceci, tout en offrant aux
employeurs des solutions tres utiles en termes de sourcing, recrutement et e-réputation.

2 Une étude au sein des centres de la relation client au Maroc

2.1 Contexte et terrain de recherche

La marque employeur demeure un concept émergent au Maroc, cependant sa popularité chez
les managers marocains est en croissance continue. Plus particulieérement, les pratiques du
marketing RH se répandent rapidement au niveau du segment Offshore de gestion de la relation
client. Considérés, a tort ou a raison, comme les « nouvelles usines du futur » (Buscatto, 2002),
les centres d'appels suscitent 'intérét des chercheurs et les professionnels (Makkaoui, 2012).
Une grande partie de la littérature sur les centres de la relation client est axée sur les styles de
management, le bien-étre des employés et les conditions de travail. Tandis que les questions du
management de la marque employeur et ses enjeux au sein de ces structures ont tendance a étre
négligées.

Les nouvelles tendances en termes d’attraction et de fidélisation des employés dans le segment
de gestion de la relation telles que le partage de 1’expérience collaborateur et I’interaction avec
les candidats potentiels sur les médias sociaux ainsi que I’ambassadorat de la marque employeur
ont suscité notre intérét, et ce, par leur particularité qui consiste a mobiliser les RSN tout au
long du processus de management de la marque employeur.

Pour mieux cerner ces nouvelles pratiques managériales relatives au management de la marque
employeur, des données qualitatives ont ¢été collectées grace a 12 entretiens semi-directifs
menés aupres des managers de quatre centres d’appels. Ces entreprises emploient a elles seules
40% des employés du segment de gestion de la relation client au Maroc. Tout en sachant que
ce méme segment d’activité emploie plus de 75000 personnes” et regroupe plus de 90 centres
d’appels® implantés dans 14 villes différentes du royaume. Les interviews se sont déroulées
durant la période allant d’aott jusqu’a octobre 2017 afin de recueillir I’avis des 12 managers.
La fonction et I’affiliation des personnes interviewées sont spécifi¢es d’une maniére plus
détaillée dans le Tableau 1.

Tableau 1 : Présentation des personnes interviewées

. Persqnne, Sexe Fonction Ancienneté | Entreprise Lieu Durée
interviewee
LK p | Responsable marketing RH et | ;5 o Rabat 2H 05
médias sociaux
YA H | Chef de projet RH 11 ans WH Rabat 1H 10
SM F Chargée Marketing RH 10 mois Rabat 1H 35
K F Chargée sourcing et marque 2 ans Rabat 55 Min
employeur
SB H | Chargé de recrutement 6 ans Casablanca | 1H 05
IN
KH F Social media manager 6 mois Casablanca | 55 Min

2 Source : Article lesecos.ma du 5 Octobre 2017, consultable sur le lien suivant :
http://leseco.ma/business/60463-offshoring-la-croissance-est-au-rendez-vous.html

3 Source : Site web spécialisé dans les métiers des centres d’appels au Maroc, consultable sur le lien suivant :
https://www.moncallcenter.ma/centres-appels.php
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HB F Chargee de communication 2 ans Casablanca | 1H 45
interne

ME H | Responsable communication 1 an et 4 mois Casablanca | 1H 15

SS H gilsponsable développement 4 ans AS Casablanca | 1H 25

JS F Chargée de communication 7 ans Casablanca | 55 Min

MB F Dlrecteuf adqomt de 3 ans Casablanca 1H
communication PG

AM F C.he.:f de projet communication 10 mois Casablanca | 45 Min
digitale

2.2 D’un management digital de la marque employeur maitrisé par les entreprises ...

La marque employeur occupe une place trés importante dans le jargon managérial des
entreprises observées au niveau de cette étude, les personnes interrogées attribuent a la marque
employeur un aspect stratégique qui équivaut a la notoriété globale de l'entreprise compte tenu
de la nature du secteur d'activité jugé trés sensible. Au sein de ces entreprises, les taches de
gestion de la marque employeur sont principalement confiées a la direction des Ressources
Humaines, mais cela n'empéche pas une collaboration étroite avec d'autres directions telles que
les directions communication et marketing. Le département des Ressources Humaines des
centres d'appels est généralement divisé en plusieurs groupes de travail, centrés sur différents
axes, tels que le recrutement, le marketing RH, les projets RH, le sourcing et la marque
employeur.

« Le marketing digital et la marque employeur, tout cela reléve du département RH, mais
il y a aussi celui (département) de la communication, on travaille en étroite collaboration
avec le service communication, la seule différence entre nous, c’est que nous, on est plus
focus sur ’extérieur . le e-recrutement, la communication digitale et les réseaux sociaux,
et le service communication vise plus les employés en interne et les clients en externe de
lentreprise » (Chargée sourcing et marque employeur — WH).

Les entreprises sont de plus en plus vigilantes a toutes les sources d’informations vers lesquelles
les candidats potentiels se dirigent pour obtenir des renseignements sur leur futur employeur,
et ce méme avant de candidater (Benraiss-Noailles et al., 2016). Ces derniers utilisent les
réseaux sociaux numériques pour rechercher des informations sur la qualité de vie au sein de
I’entreprise et sur le poste a pourvoir.

« Pour moi la marque employeur c’est l’'image que peut refléter [ 'entreprise, c’est [’effet
bouche-a-oreille aussi parce que si quelqu’'un a déja vécu une expérience ici au sein de
AS, il va la raconter certainement a son entourage et sa famille et donc c’est de la d’ ot

commence l’influence de la marque employeur a mon sens » (Responsable développement
RH — AS).

La proactivité des entreprises objet de notre recherche les a conduits @ manager leur marque
employeur digitalement. Elles mobilisent les médias sociaux pour communiquer sur I’ensemble
des avantages dont bénéficient leurs employés actuels pour donner ainsi envie aux candidats
potentiels de les rejoindre (Viot & Benraiss-Noailles, 2015). Les dirigeants des entreprises
observées ont souligné 1'importance des médias sociaux dans leur stratégie de communication,
notamment dans la promotion de leur marque employeur.
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« Avec la mise en place de la cellule Marque Employeur Digitale (MED) en 2016, la
direction du groupe a élargi mon périmetre d’intervention concernant tout ce qui est lié
a la marque employeur que ¢a soit les sites e-recrutement, la gestion des réseaux sociaux
ou la veille e-réputation... » (Responsable marketing RH et médias sociaux — WH).

Le processus de management de la marque employeur dans les centres d'appels commence par
la proposition de valeur et I'amélioration de 1'image métier. La proposition de valeur représente
un package qui peut inclure une rémunération équitable, un bon climat de travail, des avantages
sociaux et économiques, dans le but de satisfaire les besoins de I’employé et lui garantir une
bonne expérience collaborateur au sein de I'entreprise.

« Une marque employeur attractive c¢’est un climat de travail agréable, des locaux qui
sont bien aménagés, des managers compréhensifs, tout d’abord c’est I’ aspect humain qui
fait la boite et pas les personnes, tu peux avoir la meilleure des boites, mais si ton
manager n’est pas bon ou si tu n’es pas a l’aise dans ton travail tu n’aimeras pas la
boite... » (Social media manager — IN).

Sur la base des conclusions des entretiens réalisés, les managers interrogés ont voulu assigner
que leurs entreprises étaient un lieu de travail agréable avec une bonne atmosphére, de bonnes
conditions de travail et de nombreuses opportunités d'évolution professionnelle. Cela va bien
sir de pair avec les déductions de notre cadre théorique. Quand ces entreprises souhaitent
démontrer qu'elles sont un lieu ou il fait bon travailler et ainsi promouvoir leur marque
employeur, elles communiquent leurs valeurs et leur culture et tentent de diffuser le vécu
quotidien de leurs collaborateurs durant le travail afin de créer une image cohérente entre leur
marque employeur et la réalité vécue au sein de I’entreprise (Backhaus & Tikoo, 2004;
Edwards, 2009).

La deuxieme étape du processus du management de la marque employeur est la fidélisation des
employés, leur rétention est devenue une priorité absolue pour le top management des centres
d'appels, de plus en plus de ces structures réalisent que le capital humain est désormais I'un des
actifs incorporels les plus précieux qu’elles possedent (Goujon-Belghit et al., 2015).
L'engagement des employés est un objectif important pour la gestion de la marque employeur,
les facteurs qui motivent I'engagement des employés doivent étre pris en considération lors du
développement de la proposition de valeur de I'employeur (Mosley, 2014). Donner du sens aux
taches effectuées par les employés peut rendre leur travail attrayant. Ainsi, I’épanouissement
au travail, la formation, la reconnaissance et la motivation des collaborateurs conduiraient a
I’implication organisationnelle.

« Une bonne marque employeur, c’est une marque qui réussit a étre attractive pour ses
collaborateurs en premier lieu avant de I’étre pour ses clients, pour moi une marque ¢a
part toujours de ’interne, peu importe son domaine d’activité, le plus important d’abord
c’est de servir ses collaborateurs. Je le dis souvent, ce qui se vit a ['interne se voit a
lexterne... » (Responsable communication — AS).

La fidélisation des employés au sein de I’entreprise repose sur l’absence des écarts de
perception avant et apres le recrutement. Autrement dit, avant d’intégrer I’entreprise les
candidats potentiels congoivent une certaine image concernant leur futur employeur grace aux
informations collectées principalement sur les réseaux sociaux numériques. L’adéquation de
cette perception congue par les futurs collaborateurs avec la réalité vécue au sein de I’entreprise
facilite I’intégration de ces derniers et leur fidélisation.

L’étape finale de ce processus est l'attraction des candidats potentiels grace a une campagne de
marketing RH externe ou les médias sociaux sont massivement utilisés. Les RSN permettent a
I'entreprise d'étre présentée comme un bon employeur a un public large et fortement segmenté,
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et ce, a faible cot. Les fonctionnalités technologiques des RSN rendent cela possible grace aux
informations et aux caractéristiques des utilisateurs : age, région, niveau d'éducation ... Ainsi,
l'entreprise peut sélectionner des caractéristiques spécifiées en fonction de ces criteres et cibler
une catégorie segmentée de candidats potentiels.

« Alors déja on est sur quatre réseaux sociaux, on est sur Facebook, LinkedIn, Instagram,
et YouTube, les deux derniers je le mets a coté parce que c’est quand méme a part, ¢ est
des médias. Alors notre démarche c’est qu’'on a deux messages entre Facebook et
LinkedIn, sur Facebook on a un message fun, décalé, ludique... on se positionne dans
une cible plus jeune et on vise plus le profil conseiller clientéle, donc on va beaucoup
parler de notre vie en interne de [’entreprise, des événements qui peuvent étre des
challenges, des meetings, des petits déjeuners, des anniversaires, des célébrations... sur
LinkedIn on adopte une autre ligne éditoriale, on publie toutes nos offres de métiers
support et on a un message plus corporate sur LinkedIn que sur Facebook, c’est comme
¢ca qu’on déploie notre marque employeur sur les réseaux sociaux, on refléte notre vie
interne, on n’est pas dans le discours artificiel, on reflete ce que se passe vraiment dans
nos sites » (Chef de projet communication digitale — PG).

Les responsables interrogés déploient la stratégie digitale de leur entreprise en termes de
marketing RH a travers une présence numérique sur différents réseaux et médias sociaux.
L’opérationnalisation de cette stratégie s’effectue selon des styles de communication propres
au réseau social utilisé : une communication de masse sur Facebook, qui cible les jeunes
chercheurs d’emploi qui ont le profil de téléconseillers, et une communication corporate et
segmentée sur LinkedIn qui vise des profils du middle management. Le contenu de cette
communication traite principalement des aspects liés a I’expérience collaborateur et aux
conditions de travail au sein de I’entreprise.

Les RSN sont mobilisés pour attirer et communiquer avec les candidats potentiels tout au long
du processus de recrutement, ils servent a partager le vécu quotidien des collaborateurs avec les
candidats potentiels grace a une diffusion directe et spontanée en images et vidéos, ces actions
permettent de faire découvrir le climat du travail aux futurs employés de 1’entreprise, tout en
mettant en avant les avantages sociaux et financiers de cette derniére. Cela permet aux managers
de la marque employeur de communiquer et diffuser des messages en ligne aupres d’un groupe
spécifique de candidats potentiels qui répondent le plus aux besoins de 1’entreprise en termes
de recrutement. Dans ce sens, la proximité et I’écoute active des candidats potentiels font de
I’entreprise un employeur attractif, grice aux RSN les centres d’appels peuvent promouvoir
leur notoriété en tant qu’employeur a travers la mise en valeur de leurs points forts tels que le
style de management, I’engagement social et la satisfaction des besoins des collaborateurs, et
ce, dans le but de se distinguer et devenir des acteurs sociaux responsables, des entreprises
citoyennes et surtout des employeurs de choix.

« Lorsque nous disons que nous sommes le leader des centres de la relation client au
Maroc, c’est que nous devons absolument, a travers nos actions du quotidien, prouver
que nous sommes le numéro 1 au Maroc, a travers notre responsabilité sociale, notre
charte de diversité, notre politiqgue RH et notre management de proximité... apres, on
peut bien accepter des personnes insatisfaites, et ¢ est ce qui fait la force de notre marque
employeur d’ailleurs, c’est écouter et étre a l’écoute des personnes qui sont insatisfaites,
qui critiquent, mais représentent uniquement une minorité, et c’est ce qui confirme que
notre marque employeur a été attractive et a été bien a [’écoute des propositions
d’amélioration » (Chargée marketing RH — WH).
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2.3 ... alintégration des employés dans le management digital de la marque
employeur

Selon Ababneh et al. (2019), les organisations qui investissent dans I'engagement des employés
retireront des avantages significatifs en termes de productivité des employés, de réalisation des
objectifs organisationnels, de satisfaction des clients et de rétention des talents. La fidélisation
organisationnelle s’obtient grace a la satisfaction des besoins des employés et la concrétisation
des promesses contenues dans la marque employeur.

Les managers interrogés lors de cette étude affirment avoir participé a la promotion de la
marque employeur de leur entreprise selon différentes manicres. La recommandation de
l'entreprise a son entourage et la participation a des activités sociales et philanthropiques initiées
par I’entreprise sont les principales formes de promotion de la marque employeur par les
collaborateurs.

« Quand je mets en place un site e-recrutement, la premiére population avec qui il faut
communiquer avant que je le partage sur Facebook sont mes collaborateurs, je vais
envoyer un beau mail a ’ensemble du personnel en leur disant “bonne nouvelle,
aujourd’hui je vous annonce la création de notre nouveau site e-recrutement WH
carriére, votre réle a vous, c’est de partager au maximum cette information aupres de
votre entourage, notre maitre mot c’est likez et partagez*, ma communication interne se
base sur les employés promoteurs pour qu’ils soient mes ambassadeurs a [’externe, car
c’est mille fois crédible qu’un représentant marketing ou un chargé de communication
qui vont partager cela via Facebook ... les ambassadeurs sont les piliers de la réussite
de la marque employeur, une entreprise qui n’a pas d’ ambassadeurs internes, sa marque
employeur n’est pas bonne et saine, elle a plus de lacunes que de points forts »
(Responsable marketing RH et médias sociaux — WH).

L’usage des RSN pourrait favoriser également ’effet d’Inbound marketing (Megargel et al.,
2018) pour la diffusion et la promotion de la marque employeur. Cette stratégie consiste a attirer
les internautes vers le site Web et les pages officiels de I’entreprise et les accompagner dans un
tunnel de communication pour transformer I’internaute en candidat potentiel, le candidat
potentiel en employé, I’employé en ambassadeur de la marque employeur.

Dans ce sens, Schlager et al. (2011) préconisent que la marque employeur aurait un impact
positif sur les employés et que ces derniers, une fois satisfaits, pourraient influencer
I’expérience client et celle des candidats potentiels. Les initiatives des employés ambassadeurs
peuvent engendrer un sentiment d'attachement a I'organisation chez les autres collaborateurs
(Sahu et al., 2018) et participer a la diffusion d'une image positive de I’employeur aupres des
candidats potentiels (Schlager et al., 2011). Cette déduction peut étre appliquée au cas des
collaborateurs du secteur de la relation client au Maroc, ces derniers peuvent améliorer
I"attractivité de leur secteur d’activité et développer positivement son image métier. Les centres
de la relation client qui pratiquent cette stratégie peuvent faire 1’exception et devenir des
employeurs de choix a travers la valorisation du métier du téléopérateur.

La guerre des talents (Beechler & Woodward, 2009; Elving et al., 2012; Kolesnicov, 2017;
Michaels et al., 2001; Somaya & Williamson, 2008), visible dans plusieurs secteurs d’activité,
incite de nombreuses organisations a soigner leur marque employeur dans 1’enjeu d’étre plus
attractives et réduire leur taux de turnover en fidélisant les salariés les plus compétents
(Charbonnier-Voirin et al., 2014). Ainsi, posséder une marque employeur attractive et crédible
facilite le ciblage et I’attraction des profils adéquats au métier de gestion de la relation client,
ce qui limite les « erreurs de casting » chez les centres d’appels. Le maintien d'une image
positive de l'entreprise comme étant un employeur de choix pour étre envisagé comme solution
de lutte contre le turnover chez les centres de la relation client au Maroc.
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« Tu dois savoir fidéliser les gens que tu as, parce que ce sont eux qui ont cette capacité
de te propulser vers ’avant, si a chaque fois tu formes des collaborateurs, tu les inseres
dans la production, ils arquérent de [’expérience, mais apres tu n’arrives pas a les
fidéliser, ils vont partir et ¢ca va générer un coiit pour refaire ce processus et les résultats
ne seront pas bons, donc vaut mieux garder les ressources que nous avons comme effectif,
les fidéliser, aprés quand on aura d’autres recrues ¢a sera pour évoluer vers d’autres
objectifs et éviter le turnover et non pas pour remplacer ceux qui sont partis » (Chargé
de recrutement — IN).

Le management digital de la marque employeur serait alors un processus d’amélioration
continue, il ne s’arréte pas apres 1’atteinte d’un objectif donné, mais il s’agit d une capitalisation
des acquis, cela consiste a soigner la marque employeur afin de rendre la facette de I’entreprise
plus attractive sur les plateformes digitales. Une marque employeur qui répond aux attentes et
aux ambitions des collaborateurs en termes d’avantages sociaux et conditions de travail
minimiserait les départs et instaurerait un esprit d’appartenance chez les collaborateurs. Une
fois satisfaits, ces derniers deviendraient des ambassadeurs de leur propre marque employeur,
ce qui constitue une preuve de crédibilité pour les candidats potentiels souhaitant rejoindre
ladite entreprise. En s’accordant a Kapoor (2010), le management de la marque employeur peut
faire face a la pénurie de la main-d’ceuvre.

Les médias sociaux servent de barometre pour évaluer la réputation numérique de I'entreprise
et sonder les attentes des candidats potentiels. Ainsi, le soin et I’entretien de la marque
employeur relévent de la veille e-réputation (Fueyo, 2015). La prise de contact avec les
internautes sur les réseaux sociaux numériques dans le cadre du community management
permet aux responsables RH de mesurer le fondement des critiques et des objections afin de les
traiter sur le web ou avertir le service concerné via le reporting pour remédier aux problemes
soulevés durant ces échanges en ligne. La veille e-réputation sur les RSN sert aussi a réaliser
des benchmarks avec les concurrents afin de découvrir de nouvelles bonnes pratiques et surtout
éviter celles mauvaises en profitant de I’expérience des rivaux dans le domaine, tout cela dans
un but d’amélioration continue de la marque employeur. Les tiches précitées se réalisent grace
a un reporting contenant des informations collectées depuis les pages officielles de I’entreprise
sur les RSN. Ce rapport est ensuite analysé afin d’obtenir des enseignements et des implications
utiles au soin et a la promotion de la réputation 1’entreprise en tant qu’employeur.

« On suit vraiment de tout prés tout ce qui se dit sur nous, ¢a nous permet de savoir
comment on est suivi, ce que les jeunes chercheurs d’emploi demandent ... on a des outils
de veille pour voir ce qui se passe, pour suivre tous les événements au cas ot il y a une
crise de réputation ou un bad buzz. On est la, on est alerté, on ne laisse pas les choses
exploser devant nous. On travaille également en partenariat avec une agence de relation
publique qui nous permet de recevoir des rapports journaliers concernant toutes les
sources qui citent notre boite sur internet. On regoit aussi les “best practices" des
concurrents » (Social media manager — IN).

3 Discussion

Considérée comme un concept émergent, la marque employeur constitue désormais la facette
principale du marketing RH et renvoie a ’ensemble des avantages communiqués par une
organisation afin d’en faire un lieu de travail attractif et de référence (Charbonnier-Voirin et
al., 2017). Dans cette optique, les entreprises ont investi différents outils pour promouvoir leur
réputation en tant qu’employeurs auprés des candidats potentiels. En plus des outils
traditionnellement utilisés (site Internet de 1’entreprise, jobboards ou forums entreprises par
exemple), un nombre croissant d’organisations mobilise les médias sociaux tels que LinkedlIn,
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Viadeo, Facebook ou Twitter dans leur politique d’attraction et de recrutement (Girard et al.,
2011) et réfléchit a la création ou a la formalisation d’un réseau d’ambassadeurs (Charbonnier-
Voirin & Vignolles, 2015). De ce fait, il semble qu'une marque employeur forte associée a une
stratégie digitale bien réfléchie constitue une opportunité prometteuse pour acquérir et engager
des talents au sein des organisations (Bondarouk et al., 2013; Girard et al., 2011; Kissel &
Biittgen, 2015). Lessard (2015, p. 103) indique que « les entreprises ne peuvent plus ignorer la
portée et I'importance des médias sociaux dans leur stratégie communicationnelle, notamment
dans la diffusion de leur marque employeur ». Au travers de cette recherche, nous avons essayé
de mieux cerner les pratiques du management de la marque employeur a I’ére du digital, notre
ambition était donc de contribuer a la compréhension du processus de management de la
marque employeur dans le contexte organisationnel marocain, plus particulierement dans le
segment de gestion de la relation client.

La marque employeur demeure un outil incontournable pour le développement du capital
humain de toute entreprise, en particulier pour celles opérant dans le segment de gestion de la
relation client étudiées ici. Ce secteur d’activité se caractérise par une forte volatilité de la main
d’ceuvre, attribuée généralement aux caractéristiques de la génération Y (Soulez & Guillot-
Soulez, 2011) et a la nature du secteur d’activité lui-méme. La possession d’une marque
employeur crédible facilite I’acquisition des talents adéquats aux métiers des centres d’appels
et les RSN pourraient jouer un rdle crucial dans sa diffusion aupres des candidats potentiels et
des chercheurs d’emplois.

D’un autre c6té, ’amélioration continue de la marque employeur et le respect des promesses
prononcées par 1’entreprise a 1’égard des employés conduisent a la rétention et la fidélisation
de ces derniers (Chaminade, 2010; Kapoor, 2010). L’engagement et la loyauté des employés se
traduisent ensuite par I’expression d’une fierté d’appartenance. Ainsi, les collaborateurs tendent
a s’identifier a leur entreprise en partageant leur quotidien au travail avec leur entourage sur les
RSN (Helm, 2011; Van Zoonen et al., 2018). La diffusion de « 1’expérience collaborateur »
devient alors un moyen spontané pour la promotion de la marque employeur d’une entreprise.
L’ambassadorat peut également prendre la forme de parrainage de nouvelles recrues, chose qui
facilite I’embauche, 1’intégration et la rétention de ces derniéres (Kapoor, 2010).

La communication sur les différents aspects relatifs aux métiers des centres d’appels dans le
cadre du management de la marque employeur pourrait constituer un reméde efficace a la
rotation excessive des employés. En effet, les avantages fonctionnels de la marque employeur
englobent les conditions et le climat de travail, ainsi que la nature et les caractéristiques de
I’activité professionnelle en question. Une communication objective et crédible a propos des
aspects précités attirera les profils adéquats aux métiers de gestion de la relation client. Dans la
méme lignée, la promotion de la marque employeur des centres d’appels a travers de différents
canaux et via les RSN en particulier participera au soin de I’image métier de ces structures.
Les avantages potentiels d’une stratégie digitale du management de la marque employeur ont
¢té mentionnés par plusieurs auteurs (Bondarouk et al., 2013; Girard et al., 2011; Kissel &
Biittgen, 2015; Wolf et al., 2015). La réduction des colts de recrutement est I’avantage phare
de I'usage de ces technologies digitales par la DRH, car le processus de recrutement devient
plus court et plus flexible. En effet, les employeurs rentrent en contact direct avec les chercheurs
d’emploi sans plus passer par des intermédiaires (agences de recrutement) ou faire de la
publicité couteuse parfois (agences de communication). En plus de rejoindre une large
communauté d’internautes et d'interagir avec eux, les RSN permettent de mettre a I'avant-plan
les employés, ce qui permet, au final, dhumaniser 1'entreprise. Intégrer les RSN a la palette
d’outils de sourcing RH optimisera également le processus de diffusion et de développement
de la marque employeur.

La figure 1 met en perspective les premiers résultats issus de notre recherche exploratoire sur
les centres d’appels.
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Figure 1 : Proposition d’un schéma intégral du management digital de la marque
employeur
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Les avantages qu'offrent les RSN en termes de management de la marque employeur
s'accompagnent de défis liés au manque de controle de ces nouveaux canaux de communication
ce qui conduit parfois a la désinformation et au bad buzz. Un budget temps important doit donc
étre consacré a la veille digitale. Ceci requiert un certain niveau de dévouement et une
disponibilité de la part des managers a longueur du temps afin ne pas laisser place aux crises de
e-réputation. Ce contexte incite les entreprises a étre présentes d'une fagon permanente sur
plusieurs plateformes digitales afin de gérer les communautés virtuelles, soigner leur identité
et leur réputation en ligne continuellement. La veille digitale consistant a observer et évaluer
des interactions sur les médias sociaux nécessite un suivi minutieux, de la proactivité et de la
réactivité instantanée. Pour ce faire, un investissement financier initial est nécessaire pour
s’outiller des technologies indispensables a la réalisation de ces taches précitées.

L’ambassadorat de marque demeure un phénomene trés récent dans le monde des affaires
(Andersson & Ekman, 2009; Quaratino & Mazzei, 2018; Van Zoonen et al., 2018). Les
expressions « vivre la marque », « champions de la marque » et « ambassadeurs de la marque »
sont des termes utilisés dans la littérature pour faire référence aux employés trés performants
qui font « sortir la marque a la vie » par le biais de leur attachement a cette derniere (Wallace
& De Chernatony, 2009). Les employés d'aujourd'hui jouent un plus grand réle dans l'exécution
des processus d’une marque employeur (Lissaneddine et al., 2018). Ainsi, un ambassadeur de
marque employeur est per¢u comme étant un témoin crédible du caractere distinctif et attractif



Chapitre 2 — Vers une intégration de I'expérience collaborateur dans
le management digital de la marque employeur

de son lieu de travail et peut, par effet de bouche-a-oreille, influencer 1’opinion des candidats
potentiels a travers notamment les RSN (Lissaneddine, 2019 ; Parry & Solidoro, 2013).

Gilani (2017) a énuméré les effets de la marque employeur sur les employés en indiquant que
la satisfaction, I’implication et I’engagement de ces derniers peuvent les conduire a devenir
spontanément des ambassadeurs de leur employeur. Quant a Arriscado et al. (2019), ils stipulent
qu’apres la formulation d’une stratégie marque employeur, il est nécessaire de développer une
panoplie de pratiques et d’outils qui permettent la transformation des employ¢és en véritables
ambassadeurs de marque employeur. La création de ces ambassadeurs émerge du marketing
interne, et ce, grace a la formation, la motivation via des bonifications financiéres et des plans
de développement de carri¢re ainsi qu'a travers la compatibilité des valeurs de 1'employé avec
celles de son entreprise (Néppé et al., 2014). Les efforts des professionnels RH dans ce sens
peuvent amener les employés a jouer un role substantiecl comme ambassadeurs auprés des
candidats potentiels (Guillot-Soulez et al., 2018).

Gehrels et al. (2016) indiquent que les organisations peuvent mobiliser leurs employés comme
des « ambassadeurs » dans le cadre d’une stratégie de marque employeur. Les mémes auteurs
stipulent que lorsque les employés affichent de la reconnaissance envers leur employeur sur les
RSN, ils contribuent a former une marque employeur positive de I’entreprise, cette derniere est
désormais per¢ue comme étant un lieu de travail idéal et voit son bassin de candidats potentiels
s’élargir. Lorsqu'une stratégie d’ambassadorat de marque employeur est mise en place, cela
présente un certain nombre d'avantages potentiels pour I’entreprise, selon Gehrels et al. (2016)
cette stratégie : (i) elle contribue au recrutement et a la rétention des meilleurs talents pour
I’entreprise, ce qui se traduit par un meilleur service et une meilleure productivité, (ii) elle crée
une crédibilité substantielle pour I'entreprise, (iii) elle diminue les difficultés et les cotits de
recrutement, (iv) elle augmente le nombre de candidats appropriés, (v) elle améliore la
réputation de I'entreprise.

Avec I’avenement du digital, chaque collaborateur diffuse du contenu : il peut donner son avis,
commenter, interagir a propos de son entreprise, et ce, sans approbation préalable de cette
derniere (Chaintreuil, 2015). Chacun participe ainsi au faconnement de I’image que renvoie
I’entreprise en termes de marque employeur. Les échanges avec les collaborateurs actuels et
potentiels deviennent donc plus rapides, plus fréquents et surtout plus transparents. Ainsi, on
s’assure de la cohérence entre 1’offre marque employeur et la réalité vécue dans I’entreprise, ce
qui amene au renforcement du réseau de propagation crédible composé des collaborateurs-
ambassadeurs, qui créent une communication plus directe et moins institutionnelle. Chaintreuil
(2015) indique qu’a I’ére du digital, les enjeux liés a la marque employeur évoluent. En effet,
les RSN incarnent aujourd’hui une opportunité formidable pour construire une image de
marque employeur. La fonction Ressources Humaines joue un réle majeur dans ce changement,
car sa mission est d’impliquer les collaborateurs dans une stratégie globale d’ambassadorat de
marque employeur et de faire en sorte qu’ils deviennent de réels ambassadeurs de I’entreprise.
Le bouche-a-oreille électronique et les traces numériques générées par les employés sur le Web
social sont capitaux dans les politiques communicationnelles des entreprises (Fueyo, 2015).
Plus précisément, 1’'usage de la voix digitale des collaborateurs est crucial dans la stratégie
d’ambassadorat de marque. Graham et Cascio (2018) ont étudié¢ I'impact de la marque
employeur sur la réputation organisationnelle de I’entreprise en mettant 1’accent sur le role des
employés en tant qu’ambassadeurs de la marque employeur de leur propre entreprise. Les
mémes auteurs ont indiqué que les médias sociaux sont utilisés par les employés comme canaux
de diffusion d’un bouche-a-oreille positif concernant leur employeur. Ainsi, les employés
ambassadeurs ont tendance a exprimer leur satisfaction, leur loyauté et leur fierté
d’appartenance sur les RSN.
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Conclusion

Cette étude avait pour enjeu principal la production d'une meilleure compréhension de ce que
peut apporter le management de la marque employeur via les RSN aux entreprises en termes
d'attractivité et de fidélité organisationnelles. Comme tout travail de recherche, cette étude
comporte un certain nombre de limites, notamment au niveau du terrain de la recherche qui est
restreint et se compose uniquement de quatre entreprises. Un échantillon aussi petit que celui-
ci ne décrit pas assez suffisamment les pratiques du management digital de la marque
employeur des entreprises, ce qui signifie que les résultats ne peuvent pas étre généralisables.
A la lumiére des limites et des différents apports de ce travail de recherche, plusieurs axes
d’approfondissement ou de prolongement peuvent &tre envisagés. Cette recherche constitue un
point de départ pour des études futures, car elle est 'une des premiéres a s'intéresser a la
question du management de la marque employeur via les RSN. Il est recommandé pour les
recherches futures d'affiner le cadrage théorique qui nourrit I’objet de recherche actuel et ainsi
enrichir la littérature avec de nouvelles propositions théoriques et conceptuelles.

Une premicre perspective consisterait a réaliser une étude avec un échantillon beaucoup plus
large constitué¢ d'entreprises issues de différents secteurs d'activité qui se caractérisent par une
présence numérique sur les médias sociaux. Cela nous permettrait de comprendre d'une maniere
globale I'ampleur de I'utilisation et la mobilisation des RSN pour des fins de management de la
marque employeur.

Certes les personnes interrogées au niveau de notre étude représentent des entreprises de taille
connaissant des problématiques d’attraction et de fidélisation a cause de I’image métier de leur
secteur d’activité. Toutefois, cet objet de recherche mérite d’étre développé et approfondi
aupres d’autres parties prenantes du processus de management de la marque employeur, a
savoir les candidats potentiels. Il serait en particulier intéressant de comprendre comment les
ces derniers percoivent les organisations qui cherchent a les séduire, ainsi que les facteurs et les
aspects déterminants qui rendent une marque employeur attractive pour les chercheurs
d’emploi. Une autre piste d'étude intéressante consisterait a se concentrer davantage sur les
collaborateurs des entreprises, étant donné qu’ils constituent les intermédiaires entre les
managers et les candidats potentiels. L’objectif serait de conduire une enquéte approfondie
aupres de ce public.

Les résultats de cette recherche soulévent la nécessité de mener d’autres études dans d’autres
secteurs d’activité qui connaissent les mémes tendances en matiere de management et
d’attractivité¢ des ressources humaines. Des futures recherches au niveau d’autres secteurs
d’activité comme le secteur bancaire par exemple peuvent confirmer ou non les résultats et les
conclusions de notre recherche.
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