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Résumé — La marque employeur (ME) est théoriquement présentée comme un outil de fidélisation. Pourtant, peu d études ont
effectivement étudié son influence sur des salariés en poste et caractérisé les effets de ses composantes. Cet article étudie
quantitativement I’influence de la ME et de ses dimensions sur la fidélité aupres de deux populations distinctes : des nouveaux
entrants organisationnels et des collaborateurs en situation de renouvellement de contrat (5 ans d’ancienneté). L influence de
la ME sur le processus de fidélisation est évalué directement, mais aussi indirectement par le biais de l’identification a
l"organisation du collaborateur. Les résultats permettent d’observer une influence significative de la ME, tant sur la
fidélisation que l'identification. Les effets constatés varient significativement selon les composantes de la ME, mais aussi selon
la période d’emploi, en autorisant une gestion affinée par des praticiens.
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1. Introduction

La marque employeur (ME), désigne des avantages
économiques, psychologiques et fonctionnels
associés a un employeur (Ambler et Barrow, 1996).
Elle a pour principaux objectifs RH d’attirer puis
fidéliser des employés (Edwards, 2010). Si de
nombreux travaux ont pu attester de I’influence de la
ME en termes d’attractivité (voir Lievens et
Slaughter, 2016), trés peu de travaux ont étudié des
populations d’employés en poste, autrement dit ses
effets en termes de fidélité (Gilani et Cunningham,
2017). Toutefois, des exceptions existent :
Charbonnier-Voirin et ses collegues (2014) ont pu
observer que lorsqu’un écart déceptif se formait
entre ME percue a l’entrée dans I’organisation
(fondant la candidature) et ME vécue (en emploi),
I’intention de quitter augmentait. Les auteures en
tirent deux principales conclusions : (i) que la ME
peut constituer un outil stratégique de fidélisation
RH; (ii) que demeurent a caractériser les
mécanismes expliquant la relation entre ME percues
puis vécues (Charbonnier-Voirin et al., 2018).

Si la ME permet une attractivité RH, c’est du fait de
sa fonction de promotion des caractéristiques
organisationnelles jugées distinctives et désirables
auprés du public cible (Backhaus et Tikoo, 2004).
Or, selon la théorie de I’identité sociale et de 1’auto-
catégorisation (Tajfel et Turner, 1987), lorsqu’un
individu intégre les caractéristiques d’un objet social
(e.g. une organisation) a sa définition de soi, il
procede a une forme d’identification, en 1’espéce
organisationnelle (Ashforth et Mael, 1989).

Dans cette perspective, cette recherche vise a
explorer ’influence de la ME sur la fidélité au
travers de P’identification organisationnelle. La
ME, en tant que concept multidimensionnel
(Berthon et al., 2005), autorise en outre une analyse
parcimonieuse de cette relation pour chacune de ses
dimensions.

2. Cadrage théorique

De précédents travaux ont pu établir que la ME
contribue & la clart¢ de I’identité de 1’employeur
(Ghielen et al., 2020), facilitant potentiellement
Iintégration a la définition de soi des
caractéristiques qu’elle promeut (Tajfel et Turner,
1987). Ainsi, la ME est un potentiel déterminant
d’identification a 1’organisation (I0) (Ashforth et
Mael, 1989). Cette derniére favorise de plus la
rétention des collaborateurs (Lee et al., 2015), a
I’instar de la ME (Charbonnier-Voirin et al., 2014).
ME et 10, conjointement, pourraient constituer des
outils synergiques de fidélisation organisationnelle.
Pourtant, ce triptyque conceptuel n’a jamais été
éprouvé conjointement. La perception de la ME
pourrait donc évoluer en fonction de I’expérience du
collaborateur et, par suite, influencer la fidélité
(Edwards, 2010). Trois hypothéses peuvent étre
déduites de ce qui précede et formalisée au travers
d’un mode¢le théorique (cf. figure 1) :

H1. Plus la perception de la ME sera positive, plus
lintention de quitter sera faible.

H2. La marque employeur influence
significativement l’identification a I’organisation.
H3. L’identification a I'organisation médiatise la
relation entre marque employeur et intention de
quitter.

Figure 1. Modéle théorique de la recherche
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En outre, la promesse d’emploi véhiculée par la ME
« suggere de différencier les caractéristiques d'une
entreprise » (Backhaus et Tikoo, 2004, p.502). Cela
suppose que toutes les caractéristiques d’une ME ne
sont pas évaluées de fagon homogene, ce qui permet
de postuler que :

H4. Les dimensions de la ME présentent des effets
distincts sur [’'intention de quitter

H5. Les dimensions de la ME présentent des effets
différenciés sur I’identification a [’organisation.

3. Méthodologie

Un questionnaire auto-administré a été diffusé
aupreés de deux populations de sous-officiers (SO) de
I’armée de 1’air (AAE) a deux périodes distinctes de
carriere : a I’entrée dans 1’organisation (n=613) puis
au renouvellement de contrat (1=>5ans) (n=506).
Les données ont permis de tester, par le biais de
régressions « conditionnelles » (Hayes, 2012), un
modele (i) des conséquences directes des différentes
dimensions de la ME sur la fidélité et (ii)
indirectement par identification, selon les deux
périodes de carriere étudiées. L’outil de mesure
incluait une échelle de mesure en 7 dimensions de la
ME (adaptées de Berthon et al., 2005 ; Hillebrandt et
Ivens, 2013), une échelle de 1’10 (Ashforth et Mael,
1992) et enfin de I’intention de quitter - 1dQ (Rusbult
et al., 1983). Les échelles sont restituées dans leurs
dimensions originales et fiables (o >0.8).

Afin d’aider a la lecture des résultats, nous
présentons brievement chacune des dimensions de
I’outil ME : Attrait, prestige associé¢ a ’employeur,
son matériel et ses méthodes ; Applicative, renvoie a
I’exercice d’une activit¢é professionnelle dont
I’application est utile a des tiers ; Développement :
qualité d’un emploi a bonifier une carriére ;

Economique : avantages matériels associés a
I’emploi; Management, qualit¢ des relations
interpersonnelles avec 1’encadrement; Sociale,

qualité des relations interpersonnelles avec les
collegues; Emploi, évaluation des taches
quotidiennes relatives a I’emploi.

3. Résultats et Discussion

Les résultats obtenus (cf. annexe) permettent de
valider trois hypothéses. En premier lieu, la ME
diminue I’intention de quitter des collaborateurs sur

12,3 ME = Marque Employeur ; 10 = Identification Organisationnelle ; IdQ = Intention de quitter
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les deux périodes étudiées (H1). lls permettent
d’observer une influence positive de la ME sur I’'IO
(H2), de méme que de valider la relation de
médiation postulée (H3). Enfin, ’observation des
magnitudes d’effets des différentes dimensions de la
ME sur I’TO et I’intention de quitter, (cf. annexe 1),
permettent de valider partiellement les hypothéses 4
et 5, dans la mesure ou certaines de ces relations ne
sont pas significatives (e.g. dim. développement).

Tableau 1. Synthése de validation des hypothéses

Hypothése Validation
H1. ME (+) =>1dQ (-) Validée
H2. ME (+) => 10 (+) Validée
H3. ME=>10=>IdQ (médiation) Validée
H4. Les dimensions de la ME Partielle
présentent des effets distincts (1dQ)

H5. Les dimensions de la ME Partielle
présentent des effets différenciés (10)

Les résultats permettent en effet d’observer des
différences quant & I’importance respective des
dimensions de la ME selon la période d’emploi
considérée (cf. annexe). Pour exemples, alors que les
dimensions applicative et management influaient
directement et indirectement sur [I’intention de
quitter a ’entrée dans 1’organisation, la dimension
applicative ne conserve qu’un effet indirect, et la
dimension management un effet direct accru aprés 5
ans en emploi. Ainsi, ce qui fidélise ou favorise
Pidentification a I’entrée dans I’organisation ne
semble pas demeurer constant sur une période de
5 ans d’expérience, autorisant a penser que ce qui
permet d’attirer (entrée), n’est pas ce qui fidélise
a terme (renouvellement).

Conformément a cette perspective, si la dimension
économique conserve sa magnitude d’effet sur la
fidélité entre les deux périodes, son influence sur
I’identification ~ décroit  avec  1’expérience.
L’influence  différenciée de la  dimension
management entre les deux périodes pourrait étre
expliquée par le processus de socialisation
organisationnelle : I’intégration RH est marquée par
un besoin d’apprentissage des rdles organisationnels
via des modéles de roles (Ashforth et Schinoff,
2016). Une fois cet apprentissage effectué, le
collaborateur ne se référerait plus autant au
management pour comprendre et s’identifier a
I’organisation. Ce dernier conserverait son influence
sur la fidélité. Conséquemment, les composantes de
la ME influencant la fidélité ou I’identification ne
semblent pas identiques : leur caractérisation en
autorise une gestion différenciée par des
gestionnaires RH.

Enfin, la dimension développement de la ME
n’exerce aucune influence sur 1’identification ou
Pintention de quitter. Ce résultat pourrait étre
expliqué par le fait que les sous-officiers, population
de spécialistes qualifiés de I’AAE, sont recrutés sur
la base de compétences techniques, préalablement
acquises au recrutement. Ainsi, toutes les

dimensions de la ME ne semblent pas effectives a
des fins de fidélisation, constat d’importance
pour des praticiens tendant vers cet objectif.

5. Conclusion

L’apport le plus important de notre travail ne nous
semble pas résider dans les tailles d’effets et pouvoir
prédictifs des variables mesurées, mais plutot dans la
caractérisation des évolutions significatives de la
ME sur la fidélité a I’aune de I’expérience en emploi.
A notre connaissance, aucune étude préalable n’avait
étudié par comparaison la perception de la ME en
relation a la fidélité organisationnelle de deux
populations de collaborateurs similaires quant a leur
statut d’emploi (SO de ’AAE) mais distinctes selon
leur expérience (1-5 ans). Toutefois, un tel travail
repose sur un contexte professionnel singulier,
interrogeant la validité externe des résultats. De plus,
si des effets différenciés apparaissent selon les
temporalités étudiées, seul les 5 premiéres années de
carrieres ont pu étre étudiées. Enfin, si le role
significatif de 1’10 a pu étre mis en lumiére dans le
processus de fidélisation, d’autres variables d’intérét
pourraient contribuer a en expliquer I’évolution.
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