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INFLUENCE DES SOURCES DU BIEN-ETRE AU TRAVAIL SUR LE CAPITAL MARQUE (HUMAIN)
D’UNE ORGANISATION : LE CAS DE L’ ARMEE DE L’AIR ET DE L’ESPACE FRANGAISE.

Julie Blain?, Laurent Maubisson® et Frédéric Valaize®
Laboratoire Vallorem, IAE de I’Université de Tours

Résumé :

La notion de capital marque est couramment appréhendée en marketing a partir d’une
évaluation des ressources clientéles (eg. notoriété, image, fidélité) ou financieres (eg.
investissements en R&D, publicitaires, brevets) d’une organisation. Cette recherche
exploratoire propose d’appréhender les ressources "humaines" comme un potentiel élément
du capital marque et examine I’influence des sources de bien-étre au travail sur ce "capital
marque humain". La phase empirique est conduite sur 1’étude d’une base aérienne de I’Armée
(n=363) car il s’agit d’une organisation dépourvue de “clients". Les résultats montrent que les
efforts déployés pour améliorer le bien-étre des employés permettent d’augmenter le capital
marque (humain) d’une organisation.

Mots-clefs : Capital marque ; capital marque employés ; capital marque humain ; sources de
bien-étre ; management de la marque

THE INFLUENCE OF WELL-BEING AT WORK SOURCES ON AN ORGANISATION’S HUMAN BRAND
EQUITY (HBE)Z CASE OF FRENCH AIR AND SPACE FORCE

Abstract:

The concept of Brand equity is commonly understood in marketing based on an assessment of
the client resources (e.g., notoriety, image, loyalty) or financial resources (e.g., investments in
R&D, advertising, patents) of an organization. This exploratory research considers "human"
resources as a potential element of Brand equity and examines the influence of the sources of
well-being at work, implemented by an organization, on its "Human Brand Capital”. The
empirical study was conducted on a French Air Force base (n=363) as it is considered a
clientless organization. The results show that efforts to improve employee well-being at work
increase an organization’s human brand equity.

Keywords: Brand equity; brand management; employee brand equity; human brand equity;
well-being at work
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1. Introduction

Les managers d’entreprises déploient des efforts considérables pour développer des "marques
employeurs” attractives dans le but de conquérir de jeunes talents, de les fidéliser et de
cultiver leur engagement professionnel et organisationnel (Guillot-Soulez, Saint-Onge et
Soulez, 2019 ; Guillot-Soulez et al., 2021). Les salaries engages pour leur organisation ont
une excellente connaissance des valeurs de la marque pour laquelle ils travaillent et
représentent ainsi des ambassadeurs de marque performants. lls forment ainsi un "capital
marque humain™ en raison de leur comportement : (i) loyal (formés, benéficiant d’effets
d’apprentissage, ils sont fidéles a I’organisation de rattachement) ; (ii) conforme aux valeurs
de la marque (adéquation des actions de I’employé aux attentes manifestes ou latentes de
I’organisation) ; (iii) promoteur (discours positif a propos de leur organisation) (King, Grace
et Funk, 2012). Pourtant a ce jour, cette “ressource” humaine du "capital marque" (brand
equity) est tres peu mobilisée dans les travaux en marketing, qui se focalisent principalement
sur deux autres registres de ressources : clientéle (ie. notoriété, image, fidélité) et financiére
(ie. investissements R&D, dép6t de brevets, investissements publicitaires) (eg. Aaker, 1991 ;
Bello et Holbrook, 1995 ; Simon et Sullivan, 1993 ; Yoo et Donthu, 2001).

Cette recherche propose ainsi d’examiner les déterminants du capital marque humain, en
portant une attention particuliere aux ressources déployées pour augmenter ce capital. En
effet, la littérature en management des ressources humaines indique clairement que les valeurs
intrinseques (ie. intérét du travail réalisé) ou extrinséques (ie. rémunération) influencent
positivement les comportements ou les attitudes des salariés (eg. Ros, Schwartz et Surkiss,
1999), c’est le cas également dans le domaine du tourisme en marketing (Papavasileiou et al.,
2017). Bien que leurs effets soient vérifiés, ces actions nécessitent des ressources financieres
importantes (valeurs extrinseques) pour une organisation ou peuvent étre complexes a
appliquer (valeurs intrinseques). Les autres facteurs moins énergivores ou plus économiques
consistent a activer les sources de bien-étre au travail : la qualité des relations au travail, du
mode de management, la gestion du temps de travail et I’environnement de travail (Biétry et
Creusier, 2013). La problématique de cette recherche est donc de savoir dans quelle mesure
les sources de bien-étre au travail influencent le capital marque humain. L’apport principal
attendu de ce travail permettra d’apprécier le Rol (Return on Investment) d’un point de vue
marketing, des efforts déployés par les managers pour améliorer le bien-étre au travail de
leurs employés. D’un point de vue managérial, cette problématique est particuliérement
importante pour les organisations qui n’ont pas de "clients” et qui doivent ainsi se priver
d’indicateurs permettant d’évaluer le capital marque de leur organisation : c’est le cas de
I’Armée de I’air et de I’espace frangaise.

Apres avoir défini le capital marque et montré I’intérét d’inclure la dimension "humaine™ au
sein de cette notion, les hypotheses de recherche qui proposent de tester I’influence des
sources de bien-étre au travail sur le capital marque humain sont présentées et justifiées. Les
paramétres de 1’étude empirique, réalisée en collaboration avec une base militaire de 1’Armée
de I’air et de I’espace (n=363), sont ensuite détaillés et la qualité des mesures employeées est
vérifiée. Enfin, le test des hypotheses de recherche montre que les sources de bien-étre au
travail ont effectivement une influence sur le capital marque humain de 1’organisation étudiée
et I’estimation des relations causales permet d’énoncer des recommandations précises sur les
leviers d’actions favorables au développement du Rol de pratiques RH a des fins marketing.

2. Définition du cadre conceptuel

Les différentes approches du capital marque

La notion de capital marque (brand equity) a fait 1’objet de nombreuses recherches en
marketing, qui ont genéré des définitions relativement variées, basées sur différents
indicateurs pour I’évaluer (cf. exemples dans le tableau 1). Ces recherches peuvent étre



structurées selon qu’elles privilégient un angle d’approche plutot axé sur la perception du
consommateur (Jourdan, 2002 ; Keller, 1993 ; Park et. Srinivasan, 1994 ; Vazquez et al.,
2002 ; Yoo et Donthu, 2001) ou axe sur des paramétres de performance financiére (Bello et
Holbrook, 1995 ; Biel, 1992 ; Simon et Sullivan, 1993) pour appréhender le capital marque
d’une organisation.

Tableau 1. Exemples de définition du capital marque en marketing.

Sources Définitions Mesures

Keller (1993, « Les actions de marque axées sur le client, définies comme I’effet  Connaissance de la marque ;

p.8) différentiel de la connaissance de la marque sur la réaction des notoriété de la marque ; image de
consommateurs a la commercialisation de la marque » marque

Park et « Composante de la préférence globale qui n’est pas expliquée Effet de halo (distorsion due a la

Srinivasan (1994, par des attributs mesurés objectivement » marque) ; effet d’heuristique (effet

p.272) résiduel de la marque)

Yoo et Donthu « Réponse différente apportée par les consommateurs entre une Fidélité ; qualité pergue ; notoriété

(2001, p.1) marque focale et un produit sans marque lorsque les deux ontle  de la marque et associations a la
méme niveau de stimuli marketing et d'attributs de produit » marque

Vazquez et al. « Le capital marque basé sur le consommateur est ['utilité globale Fidélité ; notoriété assistée ;

(2002, p.3) que le consommateur associe & I'utilisation et a la consommation  qualité percue ; associations a la

de la marque ; y compris les associations exprimant a la fois des ~ marque
utilités fonctionnelles et symboliques »

Jourdan (2002, « Différence entre la préférence pour le produit avec la marque et  Effet de halo (distorsion due a la
p.7) la préférence pour le produit sans la marque » marque) ; effet d’heuristique (effet
résiduel de la marque)

Biel (1992, p.7)  « Le capital de marque concerne la valeur, généralement définie ~ @
en termes économiques, d'une marque au-dela des actifs physiques
associés a sa fabrication ou & sa distribution »

Simon et « Excédent de cash-flow di aux investissements liés a la marque,  Valeur de la firme ; atouts

Sullivan (1993,  c’est-a-dire les cash-flow apportés par les produits marqués » intangibles ("tobin’s Q") ;

p.2) publicité, R&D, brevets, parts de
marché

Bello et « Impact financier associé a une augmentation de la valeur d'un Parts de marché, prix relatif

Holbrook (1995, produit, représentée par son nom de marque au-dela du niveau

p.126) justifié par sa qualité (tel que déterminé par sa configuration des

attributs de marque, des caractéristiques du produit ou
caractéristiques physiques) » (Holbrook, 1992 p.72)

Le point commun de ces définitions rejoint la proposition de Srinivasan (1979) qui indique
que le capital-marque consiste a distinguer la valeur de I’utilit¢ de la marque, de la valeur
d’utilité du produit. Permettant d’inclure la diversité de ces approches, le capital marque est le
plus souvent défini comme étant « /’ensemble des associations et des comportements des
consommateurs de la marque, des circuits de distribution et de [’entreprise a laquelle elle
appartient, qui permettent aux produits marqués de réaliser des volumes et des marges plus
importants qu’ils ne le seraient sans le nom de marque, et qui leur donnent un avantage fort,
soutenu et différencié vis-a-vis de leurs concurrents » (Leuthesser, 1988).

Mais ces différentes approches du capital marque n’intégrent pas le role des employés de
I’organisation. C’est pourtant ce que proposent King, Grace et Funk (2012, p. 271) en
structurant le capital marque sous la forme de trois ressources : "Employee Based Brand
Equity", "Consumer Based Brand Equity" et "Financial Based Brand Equity". Ces auteurs
proposent de définir ce capital marque humain comme étant « the differential effect that brand
knowledge has on an employee’s response to internal brand management »* (King, Grace et
Funk, 2012, p. 269). Le construit associé a cette définition est constitué de trois dimensions :

! Pour ne pas déformer I’interprétation de cette définition (difficile & traduire littéralement), celle-ci est indiquée en anglais. Notre proposition
serait : « L’effet du degré de connaissances de la marque qui emploie un individu sur ses réactions a 1’égard de I’organisation ».



- La "promotion de la marque" (brand endorsement) indique « la mesure pour laguelle un
employé est prét a dire des choses positives sur l'organisation (la marque) et a
recommander facilement I'organisation (la marque) a d'autres » (King, Grace et Funk,
2012, p. 274) ;

- L’"allégeance envers la marque" (brand allegiance) représente « I'intention des employés
de rester dans I'organisation (la marque) dans le futur » (King, Grace et Funk, 2012, p.
274) et correspond donc a la préservation des connaissances/compétences pour
I’organisation ;

- Et le "comportement cohérent avec la marque" (brand consistent behavior) correspond a
« un comportement des employés souvent non prescrit, mais cohérent avec les valeurs de
marque de I'organisation (Burmann et al, 2009) » (King, Grace et Funk, 2012, p. 273).

Le capital marque humain® permet ainsi de saisir la valeur-ajoutée des employés, interne a

’organisation, mais également pour d’autres parties prenantes externes a 1’organisation. Ces

acteurs sont plus engagés dans la délivrance de la promesse de la marque (contribuant au

développement du chiffre d’affaires) et permettent la réalisation d’économies (réduction du
turnover, consolidation des compétences) pour 1’organisation (Beckett-Camarata et al., 1998 ;

Deluga, 1994 ; Kirnan et al., 1989). Au regard des propriétés du capital marque humain, il

semble essentiel d’identifier les déterminants qui peuvent conduire a son développement.

Les déterminants du capital marque humain : étude des sources du bien-étre au travail

Pour maximiser I’efficience des recommandations managériales attendues a 1’issue de cette
¢tude (recherche conduite en collaboration avec une base aérienne de I’Armée de I’air et de
I’espace), la quéte des déterminants favorables & la croissance du capital marque humain s’est
orientée vers I’identification de facteurs peu gourmands en ressources financieres. En effet,
s’il est clairement établi dans la littérature issue du management des ressources humaines que
la satisfaction a 1’égard de la rémunération percue influence positivement I’engagement
organisationnel (eg. Ros, Schwartz et Surkiss, 1999), certaines entreprises peuvent rencontrer
des difficultés pour activer ce facteur (économiquement ou administrativement comme c’est
le cas pour I’Armée frangaise).

Selon Beckett-Camarata et ses collegues (1998), les employés épanouis au travail, satisfaits
de leurs conditions dans lesquelles ils exercent leur profession, ont tendance a adopter des
comportements qui dépassent les exigences formelles de leur travail. Comme 1’adoption de
tels comportements s’apparente aux composantes du capital marque humain (King, Grace et
Funk, 2012), il peut étre attendu que les sources de bien-étre au travail influencent
positivement cette variable. Biétry et Creusier (2013) proposent une mesure positive du bien-
étre au travail qui combine les approches hédoniques et eudémoniques de cette notion. Elle se
structure en quatre dimensions: la qualité des relations interpersonnelles au travail, la
perception d’un management bienveillant a I’égard des employés, la gestion du temps de
travail et la qualité pergue de 1’environnement de travail. L’ensemble de ces sources de bien-
étre au travail constitue des facteurs facilement actionnables par les managers d’organisations
variées. Par ailleurs, les travaux en management des ressources humaines examinent souvent
I’influence de différents facteurs (ie. les risques psychosociaux, la perception des conflits) sur
le bien-étre des salariés (Ballesteros-Leiva, Poilpot-Rocaboy et St-Onge, 2016 ; Bouville,
2016) mais peu s’intéressent aux conséquences de cette variable. Examiner ’influence du
bien-étre au travail sur le capital marque humain permettra ainsi de vérifier si les efforts
déployés pour épanouir les employés sont bénéfiques a 1’organisation. Pour ces raisons, cette
recherche teste les hypothéses suivantes (représentées dans I’encadré 1) :

Z La terminologie « Capital marque humain » (en marketing) est préférable a celle de « Capital marque employeur » (utilisée en Management
des Ressources Humaines) car elle permet de considérer la ressource humaine comme capital de 1’organisation, et non exclusivement comme
capital de ’employeur.



H, . Plus les relations de travail entre les collaborateurs sont favorables, plus le capital marque humain est élevé.

H, . Plus la qualité percue du management est élevée, plus le capital marque humain est élevé.

Hs. Plus la gestion de temps de travail est satisfaisante, plus le capital marque humain est élevé.

Hg. Plus I’environnement de travail est adapté aux besoins du collaborateur, plus le capital marque humain est
élevé.

Encadré 1. Modéle de la recherche.

Capital Marque Humain

Comportement
cohérent avec
la marque

Promotion de la
marque

Allégeance a la
marque

Sources du bien-étre au travail
selon Biétry et Creusier (2013)

I
I
1
1
1
1
I
I
I
I
1
1
1
1
I
I
I
I
1
1
1
1
I
I
I
I
1
1
1
1
I
\

Légende : —» Liens de cause-a-effet ~ —> Liens de mesures

L’estimation de ce modé¢le causal permettra donc bien de vérifier dans quelles mesures les
sources de bien-étre des salariés permettent d’améliorer le capital marque d’une organisation.
Cette recherche permettra ainsi de mieux appréhender le Rol de pratiques RH destinées a
améliorer le bien-étre au travail pour une organisation (et pas uniquement pour des
« employeurs » comme c’est le cas dans les travaux en MRH ou marketing RH qui se
focalisent sur la marque employeur).

3. Méthodologie

L’étude empirique est réalisée en collaboration avec une base militaire de I’Armée de 1’air et
de D’espace. Cette opportunit¢ présente un double intérét. Le premier est que cette
organisation ne commercialise pas de produits ou services : la dimension "humaine" du
capital marque de celle-ci est d’autant plus importante. L’enjeu managérial est quant a lui
facilement compréhensible (attirer et fidéliser des militaires destinés a une carriére courte, qui
requiert des compétences trés particulieres). Le second intérét d’étudier cette organisation
publique, dépourvue d’objectifs de rendement et qui ne produit pas de biens, permet a 1’étude
de s’affranchir de toutes confusions de la part du répondant entre une éventuelle vision de la
marque produit et sa vision de la marque corporate (I’organisation). La collecte de données a
été réalisée en mai 2020. Plusieurs autorisations ont été nécessaires afin d’administrer le
questionnaire a I’ensemble de la population travaillant sur une seule et méme base aérienne.
Aprés suppression des données aberrantes (repérées a 1’aide de questions inversées),
I’échantillon (n=363 ; tableau 2) est représentatif de la population mére (N=1 580).

Tableau 2. Description de I’échantillon (n=363).

Variable / modalités Eff. % Variable / modalités Eff. %
Genre Contrat
Un homme 280 77,1 Carriére 250 68,9
Une femme 83 22,9 Sous-contrat 112 30,9
Statut Unité
Militaire 325 89,5 Opérationnelle 226 62,3
Civil 38 10,5 Administrative 137 37,7




La mesure des "sources de bien-étre" correspond a 1’échelle de Biétry et Creusier (2013).
Contrairement a des mesures davantage orientées sur la valeur percue du travail (eg. Ros,
Schwartz et Surkiss, 1999), qui évaluent la perception des revenus, de 1’intérét des taches
réalisées (...) représentant des variables difficiles a manipuler pour I’employeur, cette mesure
présente 1’originalité de se focaliser sur des paramétres plus facilement actionnables pour les
managers (¢élaboration d’un environnement de travail source de bien-étre). Les dimensions
retenues par Biétry et Creusier (2013) sont: (i) la bienveillance percue des supérieurs
hiérarchiques (dimension nommée "Management”) ; (ii) la qualité des relations avec ses
collégues ("Relations au travail™) ; (iii) 1’évaluation du temps consacré a son travail ("Gestion
du temps") ; (iv) ’appréciation du cadre dans lequel 1’individu travaille ("Environnement").
La mesure du “capital marque humain" est empruntée a King, Grace et Funk (2012).
Regroupées sous un facteur de 2" ordre représentant cette notion (et puisque les corrélations
entre les facteurs de 1% ordre le permettent), cette mesure est composée de trois dimensions :
(i) la promotion de la marque, qui représente la volonté de parler positivement de
I’organisation qui emploie I’individu ; (ii) I’allégeance a la marque, correspondant a la loyauté
de P’individu envers 1’organisation ; (iii) le comportement conforme a la marque, qui
témoigne de 1’adhésion d’un individu aux valeurs de 1’organisation dans un registre
principalement conatif.

Les items de ces mesures sont associés a des échelles de Likert en 7 points ; leurs propriétés
psychométriques sont trés satisfaisantes (annexes 1 et 2) et les indices d’ajustement des
données aux modéles de mesure également (Source de bien étre : Chi2[gos9/ddlg=1,887 ;
CF1=0,981 ; GFI=0,960 ; AGFI=0,935 ; RMSEA=0,050(0,034 : 0,065] ; Capital marque humain :
Chi2[112'1g]/dd|[43]:2,609 ; CF|20,974 ; GF|20,948 ; AGF|:0,921 ; RMSEA:0,067[01052 : 0,082])
Enfin, la validité convergente (Rhdyc>0,5) et discriminante (Rhvc>®?) des construits est
veérifiée (annexe 3) sur les facteurs de premier ordre des deux mesures mobilisees dans cette
recherche en suivant la procédure de Fornell et Larcker (1981). L’ensemble des vérifications
préalables (normalité des échelles, analyses factorielles exploratoires et fiabilité des mesures)
ont été realisées sous SPSS et les analyses factorielles confirmatoires sous AMOS.

4. Resultats

Le modele estimé par équations structurelles pour examiner les hypothéses de recherche
correspond a la représentation graphique proposée dans 1’encadré 1. Les indices qui
témoignent de 1’ajustement entre le modele structurel et les données sont trés satisfaisants
(Chi2[445'01]/dd|[219]:2,037 : CFI1=0,956 ; RMSEA:0,054[O,045;01061]).

Les résultats (tableau 3) montrent que 62,2% de la dispersion de la variable Capital Marque
Humain est expliquée par les facteurs qui représentent les sources de bien-étre au travail (les
dimensions : Qualité percue du management; Relations au travail ; Gestion du temps de
travail ; Environnement de travail). Ce premier résultat atteste donc de I’intérét, pour les
managers, de réaliser des efforts pour proposer et développer des conditions de travail
favorables au bien-étre des employés. La valeur de cet indicateur (le coefficient de
détermination SMC) peut étre interprétée comme etant favorable au Rol (Return On
Investment) relatif a ces efforts (privilégier de bonnes relations entre collegues, prendre en
compte les attentes des salariés, étre sensible aux horaires de travail des subordonnés et
garantir un espace de travail agréable). L’examen des relations causales permet de constater
que les hypotheses Hi, Hy, et Hy sont vérifiées (p < 5%) ; et que le sens observé sur la relation
causale de H, est contraire au sens attendu (influence significative mais négative). La
technique de sous-échantillonnages (2 000 itérations) Bootstrap confirme la robustesse des
résultats observés sur 1’échantillon global.

Il est tout de méme nécessaire de rappeler que les résultats de cette étude sont contingents a
I’organisation étudiée (une base aérienne de I’Armée de ’air et de ’espace) et que la force



des relations causales estimées pourrait donc varier d’une organisation a une autre. Au sein de
cette unité, la source de bien-étre qui influence le plus le capital marque humain de cette base
aérienne est la qualité du management (y=0,560 ; p<0,001). La reconnaissance du travail
accompli, par ses supérieurs, est donc un parametre déterminant du soutien a la marque, de
I’allégeance et du comportement conforme aux valeurs de la marque.

Tableau 3. Résultats du test des hypothéses de recherche.

Estimation des paramétres Bootstrapy, ogo iterations]
Coef. Std  Coef. t p  [Coef. Std min; max] p
Liens de mesure 1°" & 2" ordre
Cap. Mg. Hum.-Promotion de la marque 0,824 1
Cap. Mg. Hum.-Allégeance a la marque 0,550 1
Cap. Mg. Hum.-Comp' conforme a la marque 0,768 1
Liens de cause-a-effet
H: : Q® Management => Cap. Mq. Hum. 0560 0485 6,402 <0,00  [0,424;0,692] p=0,001
1
H, : Relat® au travail => Cap. Mg. Hum. 0,178 0,162 2,914 0,004 [0,066 ; 0,282] p=0,010
Hs : Gest® du temps => Cap. Mg. Hum. -0,157 -0,087 -2,449 0,014 [-0,273;-0,051] p=0,013
H, : Env. de travail => Cap. Mg. Hum. 0,245 0,216 2,893 0,004 [0,096 ; 0,395] p=0,008

SMC Capital Marque Humain = 0,622

Légende : SMC=Squared Multiple Correlations (coefficient de détermination) ; Coef = coefficient structurel ; Std = standardiseé.

Si ce résultat parait presque intuitif (la littérature permet de corroborer I’intérét de la
reconnaissance du travail accompli pour expliquer d’autres variables plus personnelles que
collectives, telles que la satisfaction au travail ou I’engagement au travail), le classement de
I’influence des autres sources de bien-étre sur le capital marque humain peut étre utile aux
managers de la base aérienne étudiée. En effet, I’influence de I’environnement de travail (la
possibilité de personnaliser son espace de travail, de disposer d’un poste adapté a ses besoins
et agréable) a une influence plus forte (y=0,245 ; p=0,004) sur le capital marque humain que
les (bonnes) relations (entre collégues) au travail (y=0,178 ; p=0,004). Enfin, le résultat le plus
surprenant est relatif a I’hypothése Hs: la relation causale entre la variable indépendante
"Gestion du temps" et la variable dépendante "Capital marque humain™ est significative mais
négative (y=-0,157 ; p=0,014). Ce résultat semble justifiable, non sans sérendipité, par le
probable lien entre I’engagement au travail et/ou I’engagement pour 1’employeur (Schauffeli
et Bakker, 2004) d’une part ; et le temps/I’énergie consacré a son travail. En d’autres termes,
cette relation causale négative pourrait bien s’expliquer parce que la cannibalisation de la vie
professionnelle sur la vie privée serait, pour cette population®, plus intentionnelle (ou du
moins percue comme étant normale) que subie. Ces résultats, commentés dans un registre
managérial a des fins pédagogiques, sont également riches d’implications théoriques puisque
I’influence des sources de bien-étre au travail sur le capital marque d’une organisation n’avait
pas fait ’objet d’un examen empirique a notre connaissance.

5. Apports, limites et voies de recherche

La notion de capital marque a fait I’objet de nombreux travaux en marketing (eg. Aaker,
1991 ; Keller, 1993 ; Yoo et Donthu, 2001), qui 1’évaluent principalement par le truchement
d’indicateurs clientéle (notoriété de la marque, qualité percue des produits ou services, force
ces travaux, le capital marque considere finalement le client comme une "ressource” qui
contribue a la formation de ce capital. Une seconde approche pour évaluer le capital marque
en marketing consiste a évaluer les "ressources” financiéres déployées pour protéger (des
concurrents) et partager (avec les consommateurs) I’offre de produits ou de service d’une

® Lors d’entretiens réalisés avec des officiers a la suite de la restitution des résultats, ces derniers ont rapporté que la vie privée d*un militaire
(et de son entourage) pouvait souvent étre altérée par sa carriere.



organisation. Le capital marque est alors estimé a partir d’indicateurs manifestes tels que la
valeur de la firme, I’investissement publicitaire, en recherche et développement, le dépdt de
brevets, les parts de marché... (eg. Simon et Sullivan, 1993 ; Bello et Holbrook, 1995). En
plus de ces approches par les ressources “clientéles™ et "financieres”, cette recherche propose
simplement d’examiner la contribution des ressources "humaines" au capital marque d’une
organisation, en mobilisant les travaux de King, Grace et Funk (2012). Certaines
organisations, comme les Armées francaises, n’ont pas de véritables "clients" et peuvent ainsi
éprouver des difficultés a évaluer leur capital marque.

La littérature en marketing RH (ressources humaines) s’intéresse déja a la notion de marque
employeur pour attirer de futures recrues ou fidéliser des salariés (eg. Charbonnier-Voirin,
Laget et Vignolles, 2014), aux actions de "marketing RH" (ie. usage d’un label) pour rendre
I’organisation plus attractive auprés de jeunes diplomés (eg. Guillot-Soulez, Saint-Onge et
Soulez, 2019), ou a I’enjeu de I’adhésion des salariés a une démarche participative de
transformation de services (eg. Ranchoux-Soulat, 2015). Ces travaux examinent donc
I’influence d’actions de marketing RH sur un public cible. Dans notre travail, en mobilisant la
notion de capital marque humain, c’est la logique inverse qui est adoptée : dans quelle mesure
I’attitude et le comportement d’un salari¢ contribue a la formation du capital marque d’une
organisation. Bien-entendu, une voie de recherche consistera a évaluer I’ensemble de ces
ressources (clientéle, financiére et humaine/employés) afin de comparer leur contribution sur
la formation d’un capital marque global (objectif non inclus lors de la définition du périmetre
de cette recherche). Appréhender le capital marque par la contribution de cette ressource
"humaine" constitue donc I’originalité de cette recherche en marketing (et en marketing
seulement puisque ce travail mobilise une mesure de cette notion clairement définie dans la
littérature en management des ressources humaines ; eg. King, Grace et Funk, 2012). Cette
approche et la mesure du capital marque humain utilisée dans cette recherche font par ailleurs
résonnance avec les travaux de Yi et Gong (2013) qui indiquent que la co-création de valeur
des consommateurs fait référence a la volonté du répondant & parler favorablement de la
marque (soutien a la marque) et a adopter un comportement responsable (allégeance a la
marque et conformité du comportement).

La proposition, qui s’est construite dans un processus abductif (allers-retours entre la revue de
la littérature en marketing/ressources humaines et le terrain d’étude) dans ce travail de
recherche, est donc a ce jour principalement justifiée par ’examen de la littérature. Elle
consiste a considérer les ressources "humaines" comme un indicateur supplémentaire de la
notion de capital marque en marketing. D’un point de vue empirique, I’échelle de King, Grace
et Funk (2012) parait adaptée pour évaluer le "capital marque humain", mais d’autres
investigations plus précises sur l’identification des essences conceptuelles de cette notion
pourront certainement étre réalisées. Par ailleurs, cette recherche permet de vérifier que les
efforts déployés par les managers d’organisations pour favoriser le bien-étre au travail de
leurs collaborateurs sont utiles, naturellement pour le bénéficiaire, mais également a des fins
marketing. Les sources de bien-étre des employés influencent significativement le capital
marque humain de 1’organisation étudiée. Les résultats de cette étude permettront aux
managers de cette base aérienne de prioriser les actions a conduire a destination des
collaborateurs. Le résultat le plus surprenant est le lien causal négatif observeé entre la capacité
d’un individu a bien contrdler son temps de travail et ’adoption d’un comportement favorable
a la croissance du capital marque. Mais ce résultat peut étre contingent au terrain d’étude. En
effet, les discussions* avec le public étudié témoignent que pour ces collaborateurs, « étre
militaire est plus qu’un simple "meétier" », c’est un engagement également personnel
concordant avec certaines valeurs morales. Le statut méme du militaire implique la condition
de « disponibilité » : un militaire doit étre disponible et opérationnel a toutes heures et n’est

4 Un auteur est militaire et un autre s’est immergé 2 ans au sein de la base aérienne durant son Master réalisé en apprentissage.



pas soumis a des horaires fixes. Cette relation négative peut donc étre en partie expliquée par
la volonté d’engagement envers son employeur, envers I’Armée. Ce résultat invite donc a
répliquer cette étude sur d’autres organisations.
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Annexe 1. Structure factorielle de la mesure "Sources de Bien-Etre".

Dimensions / codage / énoncés des items A AVE CR «
Qualité percue du management

manz J°ai des possibilités d’évolutions si je le souhaite 0,566 0,537 0,767 0,725
manz2 Mes besoins et mes attentes sont pris en compte 0,947

manz Mon chef me montre de la reconnaissance pour mon travail 0,627

Relations au travail

reL2 J’ai le sentiment d’étre intégré parmi mes collégues 0,942 0,793 0,920 0,912
reL1 J’ai de bonnes relations avec mes collégues 0,892

reLs Mes collegues sont solidaires envers moi 0,835

Gestion du temps de travail

tem2 Ma vie professionnelle ne déborde pas sur ma vie privée 0,833 0,684 0,867 0,864
Tems L€ temps que je passe au travail me semble raisonnable 0,843

tem1 Mes horaires sont stables 0,805

Environnement de travail

envi Je peux personnaliser mon espace de travail 0,647 0,532 0,772 0,765
env2 Mon poste de travail est adapté a mes besoins 0,759

enva Le cadre dans lequel je travaille est agréable 0,775

A = contribution factorielle standardisée ; AVE = variance moyenne extraite ; CR = coefficient of reliability (Rh6 de Joreskdg) ; a = alpha de

Cronbach.

Annexe 2. Structure factorielle de la mesure "Capital Marque Humain™.

Dimensions / codage / énoncés des items Iy AVE CR «
Facteurs de 2" ordre

Cap. Mg. Hum.-Promotion de la marque 0,757

Cap. Mg. Hum.-Allégeance a la marque 0,515

Cap. Mg. Hum.-Comp' conforme & la marque 0,808

Facteurs de 1* ordre

Allégeance a la marque

ALLMAR04 J€ Prévois de rester dans cette organisation 0,900 0,655 0,882 0,882
ALLMARO3 Je refuserais une offre d'une autre entreprise si elle m'était proposée 0,645

ALLMARG2 J'ai prévu d'y rester pendant encore 5 ans 0,779

ALLMARQ1 J€ prévois de rester dans l'organisation pendant un certain temps 0,888

Soutien a la marque

soutmaro1 J€ dis des choses positives sur mon organisation aux autres 0,927 0,719 0,909 0,901
souTMARro2 J€ recommanderais mon organisation & quelqu'un qui me demande conseil 0,843

souTMARo3 J'aime parler de mon organisation aux autres 0,652

soutmaro4 J€ parle positivement de I'organisation aux autres 0,938

Comportement conforme a la marque

compmarqz Je considére I'impact de mes décisions sur la marque avant de 0,783 0,615 0,827 0,797
communiquer ou d'agir

compmaros Je fais preuve d'initiatives supplémentaires pour m'assurer que mon 0,726

comportement

compmaro1 Je démontre des comportements compatibles avec la promesse de la 0,839

marque

A = contribution factorielle standardisée ; AVE = variance moyenne extraite ; CR = coefficient of reliability (Rh6 de Joreskdg) ; o = alpha de

Cronbach.
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Annexe 3. Validité convergente et discriminante des mesures.

X X, X3 X4 Xs X X5
X;. Qualité percue du management 0,529
X,. Relat® au travail 0,292 0,793
Xs. Gest® du temps de travail 0,092 0,033 0,684
X4. Env. de travail 0,319 0,144 0,297 0,532
Xs. Promotion de la marque 0,446 0,230 0,019 0,187 0,732
Xs.Allégeance a la marque 0,228 0,084 0,040 0,194 0,340 0,671
X;. Comp' conforme & la marque 0,181 0,141 0,009 0,140 0,342 0,132 0,575

Rhéyc en diagonale ; Corrélations au carré (®?) en colonne. X; & X, = dimensions des sources de bien-étre ; X5 & X; = dimensions du capital

marque humain.
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