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La pratique consistant a s’appuyer sur les collaborateurs pour promouvoir la ou les marques de
I’entreprise tend a se développer. Citons par exemple Faurecia, équipementier automobile, qui
propose a ses employés de partager des photos de leur quotidien au travail sur le site Instagram
de la marque, ou bien Reebok, qui incite ses collaborateurs a partager leur passion du fitness
(#FitAssCompany). Les entreprises, a travers des pratiques connues sous le nom d’internal
branding (management interne de la marque), cherchent a ce que les collaborateurs adoptent de
tels comportements favorables a la marque (Aurand et al., 2005; Liu et al., 2017; Morhart et al.,
2009).

Ce phénomene, a la croisée des ressources humaines et du marketing, est étudi¢ par les deux
disciplines. En ressources humaines, les recherches concernant la marque employeur explorent
notamment les questions de recrutement, de formation et de gratification des collaborateurs en
lien avec les valeurs de la marque (Charbonnier-Voirin et al., 2014; Guillot-Soulez & Pezet,
2020). En marketing, des recherches ont identifié les antécédents du comportement favorable a
la marque (Burmann, 2009; Piehler et al., 2016), faisant apparaitre un lien quasi-
systématiquement positif entre les pratiques de management interne de la marque et des
¢léments de performance tels que le capital marque.

Notre étude cherche a identifier les situations d’inconfort nées d’une incohérence, pergue par
les collaborateurs, entre ce que la marque raconte et ce que vit le collaborateur au travail. Dans
une visée exploratoire, nous cherchons a décrire ces situations d’inconfort et a révéler les
différentes caractéristiques d’entreprises qui, combinées les unes aux autres, peuvent expliquer
la présence de ces situations d’inconfort. Cinquante-cing récits sont recueillis et analysés de
manicre séquentielle, au moyen d’une analyse thématique puis d’une fSQCA. Sept situations
d’inconfort, que ’on peut regrouper en trois catégories, émergent de I’analyse et cinq
combinaisons de facteurs susceptibles de produire ces situations sont identifiées.



1. Revue de littérature

1.1 Le management interne de la marque

Le management interne de la marque est défini comme « le processus par lequel les entreprises
cherchent a influencer 1’adoption des valeurs de la marque par les collaborateurs, de telle
manicre que les comportements des collaborateurs soient en accord avec les valeurs et dans le
but d’accomplir la promesse de la marque' » (Saleem & Iglesias, 2016). Cette définition
souligne bien les enjeux a la fois en marketing, en termes notamment de communication des
valeurs et de la promesse de la marque a destination des salariés, et en ressources humaines, en
ce qui concerne par exemple la formation, les plans de carriére et la rémunération en lien avec
les valeurs de la marque. L’objectif de cette stratégie est de faire en sorte que les collaborateurs
adoptent un comportement favorable a la marque, ou brand citizenship behaviour (Piehler et
al., 2016). La plupart des auteurs mobilisant I’internal branding cherchent a identifier les
facteurs favorisant I’adoption d’un tel comportement. La compréhension de ce qu’est la marque,
I’identification et I’engagement des salariés a la marque sont de nature a faire émerger ce
comportement (Burmann, 2009). Ces recherches présentent le plus souvent des résultats positifs
des pratiques d’internal branding. Les travaux réalisés aupres des vendeurs montrent ainsi que
leur identification a la marque favorise 1’appropriation des valeurs de la marque par les
consommateurs et une meilleure performance de la marque (Badrinarayanan & Laverie, 2011;
Hughes & Ahearne, 2010).

Toutefois, quelques travaux récents révelent des effets parfois contre-productifs d’un
attachement ou d’une identification trop forte a la marque des collaborateurs sur la perception
client (Beeler et al., 2021; Merk & Michel, 2019; Schepers & Nijssen, 2018). D’autres auteurs
mettent en avant le contrdle normatif que peut exercer la marque sur le comportement des
collaborateurs (Miiller, 2017; Mumby, 2016) et qui peut étre mal vécu.

1.2 L’incohérence comme préalable a ’inconfort

Nous mobilisons dans cette recherche la théorie de la dissonance cognitive comme un cadre
d’analyse pertinent pour mieux comprendre les situations d’inconfort. Cette théorie repose sur
trois propositions : (1) deux cognitions, entendues comme tout ¢lément de « connaissance,
opinion ou croyance sur 1’environnement, sur soi-méme ou sur son propre comportement »
(Festinger, 1957), peuvent étre consistantes, inconsistantes ou neutre, (2) une relation
inconsistante entre deux cognitions conduit & un état d’inconfort psychologique qui incite
I’individu a agir pour le réduire, (3) différentes stratégies peuvent alors étre mises en place pour
réduire cet inconfort.

Selon Festinger, la présence de deux cognitions incohérentes suffit a générer un état d’inconfort
psychologique. Des travaux ultérieurs ont discuté ce point. Le role du Soi, en particulier la
remise en cause de 1’estime de soi, est ainsi mis en avant comme facteur explicatif de 1’éveil de
la dissonance (Aronson, 1969; Stone & Cooper, 2001). Cette proposition souléve la question
de la congruence des valeurs personnelles du collaborateurs avec celles portées par la marque
et I’effet sur I’estime de soi. Par ailleurs, la vision dominante de la dissonance cognitive met en
avant la réalisation d’un comportement problématique par rapport a une attitude initiale. Or, un
autre axe, initialement présent dans les travaux de Festinger et mettant I’accent sur 1’exposition
volontaire ou involontaire a une information pouvant générer de la dissonance, a fait I’objet de
beaucoup moins de recherches. L’exposition a une information inconsistante suffit alors a
I’éveil d’un inconfort psychologique, la réalisation d’un comportement problématique n’est pas
nécessaire (Vaidis & Gosling, 2011). Cet axe pose la question du lien entre la promesse de la
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marque et la perception de sa mise en ceuvre par les collaborateurs, qui, s’il n’est pas pergu
comme cohérent, peut éveiller un état d’inconfort psychologique.

L’inconfort se définit a la fois par un manque de confort physique et par un état d’inquiétude et
d’angoisse qui géne le bien-étre et la tranquillité d’esprit (Centre National de Ressources
Textuelles et Lexicales). Depuis les écrits de Florence Nightingale, de nombreuses recherches
ont porté sur la dimension physique de I’inconfort en particulier dans le domaine médical
(Ashkenazy & DeKeyser Ganz, 2019) ou encore de I’ergonomie (Vink & Hallbeck, 2012).
L’inconfort est alors défini comme une sensation physique désagréable. La douleur apparait
comme la source principale de I’inconfort.

L’inconfort psychologique est défini comme un sentiment désagréable, un état de tension
interne a I’'individu (Williams & Irurita, 2006). Selon ces auteurs, 1’inconfort physique est de
nature a accélérer I’inconfort psychologique. D’autres travaux mettent en évidence 1’inconfort
psychologique en lien avec des situations sociales. Le lieu de travail, endroit ou se développent
de nombreuses interactions sociales, est particuliérement intéressant pour évaluer 1’inconfort
psychologique (Bell et al., 2009). Les auteurs démontrent ainsi que I’inconfort d’un
collaborateur est d’autant plus fort que ses cognitions sociales sont altérées. La communication
avec ses collégues devient alors plus difficile ce qui affecte le bon fonctionnement au travail.

Le cadre conceptuel de la dissonance cognitive, conduit a formuler les questions de recherche
suivantes : Quelles sont les situations percues comme incohérentes par les collaborateurs qui
conduisent a un état d’inconfort psychologique ? La présence de ces situations d’inconfort
psychologique peuvent-elles s’expliquer par des caractéristiques particulieres d’entreprises
et/ou de marques ?

2. Méthodologie

Figure 1 : Design de recherche de 1’étude exploratoire
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2.1 Recueil des données

Dans une visée exploratoire, nous avons cherché a couvrir des cas d’entreprises et de marques
les plus variés possibles, en termes de secteur d’activité, de taille, de chiffre d’affaires, d’origine
géographique, d’ancienneté et de notoriété. L’ objectif était de recenser de maniere trés ouverte
des situations d’inconfort ressenties par les collaborateurs en lien avec la marque quel que soit
le contexte de travail. Nous avons demandé a ces salariés de raconter par écrit une situation
d’incohérence percue. La consigne était la suivante :

« En vous appuyant sur votre expérience dans [’entreprise dans laquelle vous travaillez,
racontez un cas que vous avez pu observer ou bien qui vous a été rapporté a propos
d’incohérences pergues par un ou des collaborateurs entre ce que la marque raconte et le vécu
des collaborateurs. Exposez cette situation en décrivant le plus précisément possible le contexte
dans lequel cette situation est apparue. »



Nous avons obtenu quatre-vingt-trois courts récits. Nous en avons retenu cinquante-cing qui
mettaient en scéne de maniere explicite des situations d’incohérence générant de 1’inconfort
pour un ou plusieurs collaborateurs. Ces 55 récits font en moyenne 350 mots. Les autres récits
n’ont pas été retenus pour deux raisons principales : ils ne décrivaient pas de situations
d’incohérence en relation avec la marque ou la situation décrite n’étaient pas suffisamment
explicite et détaillée.

2.2 Analyse des données

Les 55 récits ont fait I’objet de deux analyses séquentielles. Une premiére analyse thématique
fait émerger au moyen d’un codage ouvert et descriptif la nature des situations d’inconfort
décrites et permet de poser les bases d’une taxonomie.

Une deuxieme analyse réalisée sur le méme corpus permet d’identifier les caractéristiques des

entreprises et des marques a l’origine des situations d’inconfort identifiées. Des attributs,
permettant de mieux caractériser les entreprises et les marques ont été affectés a chaque
cas (voir table 1). Les données ont été analysées par la méthode fuzzy-set Qualitative
Comparative Analysis (fsSQCA) avec 1’aide du logiciel fSQCA (Ragin & Davey, 2017).
L’objectif de cette méthode, développée par Ragin (1987, 2000) est de mettre en évidence « des
combinaisons possibles de causes qui produisent un méme résultat » (Lehiany & Chiambaretto,
2019). Appliqué a notre recherche, il s’agit d’identifier des combinaisons de caractéristiques
d’entreprises et de marques, appelées conditions causales, qui produisent des situations
d’inconfort. L’ identification des conditions causales pertinentes est réalisée dans le cadre d’une
approche abductive (Depeyre & Vergne, 2019). Ces auteurs précisent également que le nombre
de conditions causales dépend du nombre de cas (n > 2 *2¢, ou n correspond au nombre de cas
et ¢ au nombre de conditions causales). Les cinquante-cinq cas étudiés nous conduisent a
conserver 6 conditions causales. La table 1 présente le phénomene observé, les 6 conditions
causales ainsi que les régles de calibration retenues.

Table 1 : Calibration du phénomene observé et des conditions causales

Régles de calibration

Phénomeéne . . v 1 si présence d'une situation d'inconfort
B Situation d'inconfort .
observé 0 sinon

Présence d'un portefeuille de marques dans |1 si présence d'un portefeuille de marques

I'entreprise 0 sinon
Nom de marque corporate et commerciale |1 si nom d'entreprise et de marque confondu
confondu ou séparé 0 sinon

1 si Grande Entreprise au sens de I'INSEE
0,66 si Etablissement de Taille Intermédiare au sens de I'NSEE
0,33 si Petite ou Moyenne Entreprise au sens de I'INSEE
Conditions 0 si Microentreprise au sens de |'INSE

causales 1 sil'entreprise ou la marque est plus que centenaire
0,66 si I'entreprise ou la marque a entre 50 et 100 ans
0,33 si I'entreprise ou la marque a entre 20 et 50 ans
0 si la marque a moins de 20 ans
1 si marque frangaise
0 sinon
1 si marque privée
0 si marque publique

Taille des organisations

Patrimoine de marque

Origine de la marque

Statut de la marque

La gestion d’un portefeuille de marque et le fait que le nom de la marque corporate soit distinct
ou pas de celui d’une des marques commerciales ont été retenues en réponse a un appel a
recherche lancé en 2018 par Piehler (Piehler et al., 2018). La plupart des recherches concernant
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le management interne de la marque a été réalisée au sein de marques corporate, dans des
entreprises ne gérant pas un portefeuille de marques. Il convient d’éclairer ces travaux dans le
cadre d’entreprises gérant plusieurs marques commerciales.

Compte tenu des situations d’inconfort liées a des problémes de management, la taille des
organisations apparait comme une condition pertinente. Nous avons retenu la classification de
I’INSEE qui découpe les entreprises en quatre catégories.

La notion de patrimoine de marque apparait également importante pour notre recherche.
L’ancienneté de la marque procure un capital confiance pour I’ensemble des parties prenantes
(Pecot & De Barnier, 2017). Elle assure aussi un sentiment de sécurité au travers de la pérennité
de D’entreprise en particulier pour les collaborateurs (Berger-Remy & Michel, 2015). Nous
avons distingué quatre €res dans I’ancienneté des marques en nous appuyant sur des travaux en
histoire du marketing (Aime et al., 2018).

Nous avons retenu également 1’origine de la marque, francaise ou étrangere, en lien avec les
recherches concernant les effets du pays d’origine de la marque (Usunier, 2006).

Enfin, le statut de la marque, publique ou privée, apparait particulierement intéressant dans le
cadre de notre recherche. Nous nous sommes appuy¢ notamment sur les travaux en sociologie
soulignant que le sens de la mission pergu par les salariés du secteur public est fortement li¢e
aux valeurs défendues par ces établissements (Hugrée et al., 2015).

3. Résultats

3.1  Une taxonomie des situations d’inconfort

L’analyse des récits conduit a envisager sept situations d’inconfort que 1’on peut regrouper en
trois catégories décrites dans la figure 2.

Figure 2 : Une synthéese des situations d’inconfort
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3.1.1 L’inconfort lié a des problemes de management

Cet inconfort provient des dissonances entre les modes d’organisation de 1’entreprise et la
promesse véhiculée par la marque. Ces incohérences s’expriment notamment au travers des
régles de fonctionnement tacites ou explicites et des conditions de travail. Un certain nombre
de collaborateurs semblent étre génés par I’écart qu’ils pergoivent entre un discours de marque
qui prone la liberté d’action des individus, la spontanéité, la co-création et la lourdeur des
processus organisationnels ou la centralisation des décisions. L’inconfort ressenti par les
collaborateurs provient également de I’écart percu entre I’expérience de travail imaginée a partir
de la promesse de la marque et la réalité¢ des conditions de travail. Cette incongruence peut
provenir des outils de travail mis a disposition des employés, de I’ambiance au travail ou encore
des locaux qui ne traduisent pas les valeurs de la marque. Ces situations inconfortables peuvent
se traduisent par de la déception, de I’incompréhension, voire une remise en cause de la
croyance dans la promesse de la marque.

« Les fondateurs m’ont expliqué la stratégie et les valeurs fondatrices de la marque : considérer la
communauté (des clients) comme un acteur de [’entreprise. Pour cela nous avons décidé d’intégrer le
client dans le processus de co-création du produit. Malheureusement la co-création est en partie
fictive. Au moment de solliciter la communauté le produit est a 90% déja validé. J'ai parfois le
sentiment de mentir a mes clients. » (Atelier Particulier)

Ces situations d’inconfort posent la question de la porosité des frontieres, du point de vue des
collaborateurs, entre 1’identité de 1’organisation, étudiée en théorie des organisations (Gioia et
al., 2000; Whetten, 2006), et I’identit¢ de la marque, étudiée en marketing (Balmer & Gray,
2003; Balmer & Greyser, 2006). Le manque de cohérence entre ces deux identités conduit
certains collaborateurs a un état de tension psychologique qui vient perturber leur
compréhension de 1’identité de la marque et atténuer, voire empécher leur attachement, leur

identification a la marque.

L’inconfort ressenti par certains collaborateurs est également li¢ au sentiment que la promesse
de la marque n’est pas incarnée par les managers ou les pairs. Se rendre compte que le
comportement des managers va a I’encontre de ce que préconise la marque, les plongent dans
une situation trés inconfortable les conduisant a remettre en cause leur attachement a la marque
et a I’entreprise, voire a ne plus trouver de sens a ce qu’ils font dans leur travail.

« J'ai toujours vu le Groupe Renault comme un Groupe éthique et la j'apprends que notre
représentant est accusé de malversations financieres. Je croyais a ces discours d’éthique de la marque
mais on se rend compte que finalement il n’en est rien... je ne vois plus trop de sens a ce que je fais et
¢’est une boite qui n’a pas de valeur au final. » (Renault)

Par ailleurs, le fait que des collégues adoptent des attitudes et des comportements qui ne
reflétent pas les valeurs de la marque est également de nature a perturber certains collaborateurs.
Cette situation parait générer un sentiment de déception a 1’égard du collectif.

« Les valeurs premieres de la marque sont “client-first” et “le bien-étre des salariés ». Durant la
crise sanitaire, la communication officielle était : la santé et la famille d’abord, vous ne travaillez
QUE si vous en avez la possibilité. Les valeurs de la marque étaient ainsi respectées. Mais plus les
jours passaient plus des communications différentes, entre équipe étaient affichées “Tu n’es jamais
connecté j’ai 'impression”. Ces propos incohérents au discours sont des propos entre les équipes
locales, mais sont selon moi totalement disproportionnés face a la situation actuelle. » (Salesforce)

Le rdle positif de I’incarnation par les dirigeants et les managers intermédiaires de la promesse
de la marque sur I’identification et I’engagement des collaborateurs a la marque ont fait I’objet
de plusieurs travaux de recherche (Morhart et al., 2009; Vallaster & de Chernatony, 2006).
Nous montrons ici que les collaborateurs peuvent ressentir de I’inconfort lorsque les valeurs de
la marque sont bafouées par les managers. Nous montrons également que les collaborateurs
peuvent ressentir de 1’inconfort lorsqu’ils sont confrontés a des comportements contraires a la
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promesse de la marque de la part de leurs pairs. Ce phénoméne semble relativement peu étudié
dans la littérature.

3.1.2 L’inconfort lié a des problemes de communication

Qu’il s’agisse d’incohérences dans la communication, d’un manque de crédibilité ou bien d’une
absence de communication, la maniére dont la marque communique peut favoriser I’émergence
de plusieurs situations d’inconfort.

L’incohérence dans les communications de marque peut tre a 1’origine d’un inconfort pour
deux raisons. La premiere est liée a des communications qui offrent des versions différentes
selon les cibles, en particulier entre ’interne et 1’externe, mais également au sein méme de
I’entreprise entre différentes entités.

« En ce qui concerne la promesse de marque de Mylan ‘Notre engagement : faciliter I’accés aux soins
pour tous’, X a cessé d’y croire. Il avait 'impression que les communications et la motivation en
interne étaient plus tournées vers le coté business qu orientées patient. Il ne retrouvait pas les raisons
pour lesquelles il était devenu pharmacien. » (Mylan)

L’inconfort peut naitre aussi de la perception d’une mauvaise conception de la communication,
I’idée exprimée ne semble pas traduire les valeurs de la marque, ou d’une exécution ratée, la
communication ne permettant pas de promouvoir correctement la promesse de la marque.

« Début octobre 2020, la nouvelle agence de communication a dévoilé la nouvelle image de marque.
Malheureusement cette nouvelle campagne est un désastre en interne : Horrible, effrayante, glaciale,
je ne reconnais pas la compagnie la-dedans... » (Air France)

Si, comme Piehler et collegues (2019), nous considérons les collaborateurs comme une seconde
audience des communications de marque, a I’origine destinées aux parties prenantes externes a
I’entreprise, alors les incohérences entre les discours publicitaires et la fagon dont la marque est
connue et vécue au sein de I’organisation, est de nature a générer de 1’inconfort, voire perturber
le processus d’identification a la marque. Parallelement, des communications non cohérentes
en interne plongent le collaborateur dans un situation de dissonance informationnelle et
d’inconfort psychologique. L’inconfort des collaborateurs s’exprime également lorsque la
promesse véhiculée par la marque ne se concrétise pas, ou insuffisamment, dans des actions
concretes. Elle est alors considérée comme une promesse en I’air. Le discours de la marque
n’est plus crédible, il est pergu comme opportuniste, voire non éthique.

« Je pense a une collaboratrice engagée depuis toujours dans la cause écologique qui a adhéré il y a
un an avec enthousiasme au programme #PlanetPaco qui mise a développer la politique de
deéveloppement durable de la marque. Cette politique ne s’est traduite, un an apres, dans aucune
action concrete. Elle s’est sentie dans un état de frustration important. » (Paco Rabanne Parfums)

Cette remise en cause de la crédibilité de la promesse de la marque se manifeste également
aupres des nouveaux entrants lorsque la promesse de la marque employeur ne semble pas tenue
une fois intégrés dans 1’entreprise. Certains collaborateurs expriment le sentiment d’avoir été
trompés sur les intentions réelles de la marque. Ce sentiment semble d’autant plus important
que ce que défendait la marque était en phase avec les valeurs personnelles du collaborateur.

« Monoprix renvoie l'image d’'une marque chic, fun et décalée, une marque pour laquelle on a envie
de travailler. C’est d’ailleurs pour toutes ces raisons que j’'ai postulé a une offre qui pronait que
travailler chez Monoprix assurait une autonomie de travail, une participation dans [’alimentation de
identité de marque ainsi qu’une ambiance de travail agréable. Or, 'image fraiche et décontractée
de la marque que j’avais s’est transformée en un climat de travail tendu, un stress permanent des
collaborateurs et un management loin d’étre marrant. » (Monoprix)

La différence entre la perception de I’expérience au travail avant et aprés I’embauche li¢ au
discours de la marque est déja bien étudiée par les chercheurs s’intéressant a la marque
employeur (Charbonnier-Voirin et al., 2014; Leconte, 2017). Nous montrons ici que cette
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incohérence génere ¢galement de 1’inconfort psychologique pour les nouveaux entrants. Tout
se passe comme si la promesse de la marque, percue par le collaborateur, constituait une sorte
de contrat moral entre lui et la marque. Le fait que cette promesse ne se matérialise pas est vécu
comme une sorte de tromperie, voire de violation de ce contrat psychologique (Rousseau,
1995).

Enfin, ’absence de communication de la marque est également une source de malaise évoquée
par les collaborateurs. Elle peut prendre plusieurs formes. Tout d’abord, I’absence de
communication a destination des collaborateurs est vécue, par certains, comme un manque de
valorisation. Par ailleurs, d’autres collaborateurs se plaignent de ce que la marque ne
communique pas, ou pas suffisamment, sur ce qu’elle fait bien en particulier lorsqu’elle fait
face a des critiques.

"Des malversations financieres aux présomptions de discriminations a l'embauche, il y a bien quelque
chose qui énerve les salariés c'est de prendre connaissance de ces informations par le biais de la
presse, comme le grand public. Finalement, a ce moment-la, le lien de proximité avec la marque se
distend car les salariés sont décus.” (Renault)

3.1.3 L’inconfort lié a des problemes d’orientation stratégique

L’inconfort des collaborateurs peut naitre également de décisions stratégiques qui apparaissent
en contradiction avec les valeurs pronées par la marque. Méme si les objectifs de ces stratégies
peuvent étre bien compris, leur bien-fondé peut étre questionné au regard des valeurs et de la
promesse véhiculées par la marque.

« La Caisse des Dépots et Consignation est une institution publique qui ceuvre en faveur de l’intérét
général depuis plus de 200 ans. En mai 2018, la banque des territoires voit le jour dans [’objectif
d’améliorer la lisibilité des offres lices au développement territorial. Cette décision n’est pas bien
accueillie, surtout par les collaborateurs ayant une grande ancienneté : nous ne travaillons plus dans
au sein d 'une institution mais pour une banque, nous ciblons des clients et plus des citoyens... ou se
cache lintérét général ? » (Caisse des Dépots et Consignation)

Une décision stratégique pergue comme contraire aux valeurs de la marque vient questionner
I’engagement initial & I’égard de la marque et générer un état d’inconfort psychologique. Cela
rejoint les travaux de Brehm et Cohen qui considérent que 1’engagement serait indispensable a
I’apparition de la dissonance (Brehm & Cohen, 1962).

L’inconfort des collaborateurs apparait enfin lorsque la promesse de la marque n’est plus
tenable en raison notamment de chocs externes liés a des modifications de
I’environnement (fusion d’entreprises, évolution de I’environnement économique...).

"Les valeurs de Quitoque sont la convivialité, le partage, l'art de bien manger... Avec le rachat par
Carrefour en 2018, les salariés les plus anciens qui ont vécu ces temps de partage ne se retrouvent
plus dans l'image qui est véhiculée par la startup car elle devient fausse pour eux. 1l est devenu tres
mal vu de descendre plus de 2 minutes prendre un bout de gdteau pour un anniversaire”. (Quitoque)

Ces premiers résultats permettent de dresser une taxonomie des situations d’inconfort générées
par des incohérences entre le discours des marques et le vécu de travail. La deuxiéme analyse,
réalisée au moyen d’une fsQCA, permet d’aller plus loin en mettant en évidence les
caractéristiques d’entreprises/marques qui conduisent le plus probablement aux situations
d’inconfort.

3.2 Les conditions les plus probables d’apparition de situations d’inconfort

L’analyse fsSQCA met en évidence 1’existence de trois conditions nécessaires a 1’apparition de
situations d’inconfort : le fait que I’entreprise soit privée (degré de cohérence de 0,86), qu’il
s’agisse plutdt d’une grande entreprise (degré de cohérence de 0,78), et d’origine frangaise
(degré de cohérence de 0,77). Selon Ragin (2008), le seuil standard de cohérence concernant



les conditions nécessaires est établi a 0,90. Néanmoins, dans la réalité il faut souvent accepter
des coefficients de cohérence plus faibles dépendant de 1’objet de la recherche. Il est ainsi
possible d’accepter des conditions avec des seuils de cohérence supérieurs ou égal a 0,75
(Schmitt et al., 2017; Skaaning, 2011).

L’analyse des conditions suffisantes conduit a retenir cinq combinaisons causales qui
permettent d’expliquer 1’apparition des situations d’inconfort recherchées.

Table 2 : Combinaisons causales expliquant I’apparition de situations d’inconfort

Conditions causales
Nomdela
marque Gestion d'un Origine
9 ) Grande Statut de . 8 . Fort patrimoine R
corporate et portefeuille de . . L géographique de Exemple de marques/entreprises
. entreprise I'organisation . X de marque
ciale q I'entreprise
confondu
o s . L . . Renault, L'Oréal, Saint Gobain, Société
C1 Indifférent Indifférent Oui Privé Frangaise Oui L,
Générale
c2 Non Oui Oui Indifférent Frangaise Oui LVMH, France Télévision, L'Oréal
Combinaisons . " o, . . L
c3 Oui Non Indifférent Privé Frangaise Non Quitoque, Funky Veggie, Silvera
causales
ca Oui Non Oui Privé Indifférent Indifférent Salesforce, Belambra Club
c5 Non Oui Oui Privé Etrangére Indifférent Procter & Gamble, Novartis

Table 3 : Cohérence et couverture des combinaisons causales

, Couverture
Cohérence | Couverture .
unique
C1 0,88 0,37 0,21
L. C2 0,89 0,18 0,05
Combinaisons
C3 0,87 0,15 0,10
causales
C4 0,93 0,10 0,04
C5 1,00 0,05 0,05
Cohérence de la solution : 0,89 Couverture de la solution : 0,63

Seules les combinaisons affichant une cohérence? supérieure au seuil standard de 0,80 ont été
retenues (Ragin, 2017). La cohérence de la solution, incluant les 5 combinaisons causales
s¢lectionnées, s’établit a 0,89. Un niveau assez proche de 1 qui confirme que cet ensemble de
combinaisons causales est suffisant pour expliquer les situations d’inconfort recherchées. La
couverture indique la proportion de cas pour lesquels les situations d’inconfort sont expliquées
par cette combinaison.

La premiére combinaison causale, de loin la plus fréquente (couverture a 0,37) peut s’exprimer
de la fagon suivante: les situations d’inconfort se rencontrent plutét dans des grandes
entreprises privées frangaises existant depuis plus de cinquante ans et bénéficiant d’un
patrimoine de marque fort. La seconde met en exergue des entreprises assez proches. Il s’agit
¢galement de grandes entreprises francaises qui peuvent étre publiques ou privées existant
depuis plus d’un demi-siecle et gérant un portefeuille de marques. La troisiéme combinaison
met en évidence des marques frangaises récentes ayant moins de 20 ans d’existence et dont le
nom de la marque entreprise est confondue avec la marque commerciale. Ce groupe comporte
principalement des startups, souvent digital native ou des marques de conseil indépendantes.
La quatriéme combinaison regroupe des grandes entreprises du secteur privé, quelles que soient

2 La cohérence indique dans quelle mesure la combinaison causale est suffisante pour permettre d’observer les
situations d’inconfort recherchées.



leur origine géographique et leur ancienneté, qui ne gérent pas de portefeuille de marques et
dont le nom de marque entreprise est confondu avec celui de la marque commerciale. Enfin, la
cinquiéme combinaison laisse apparaitre des grandes entreprises privées étrangeres qui gerent
un portefeuille de marques et dont le nom de marque entreprise est différent des marques
commerciales.

4 Discussion, contributions et limites

Nos résultats tendent a apporter des ¢léments de discussion en lien avec I’appel a recherche
lancé par Piehler et collégues (2018) visant, entre autres, a prendre en considération des
caractéristiques individuelles des collaborateurs qui peuvent modérer la relation entre les
pratiques de management interne de la marque et les résultats attendus apres des collaborateurs.
Nous montrons notamment que ’inconfort ressenti par certains collaborateurs, de nature a
enrayer ’adoption d’un comportement favorable a la marque, semble se produire plus
particulierement dans des entreprises bénéficiant de caractéristiques spécifiques. Nous
retiendrons notamment deux facteurs: l’origine géographique de I’entreprise/marque et
I’existence d’un patrimoine de marque fort.

Notre recherche met en évidence I’origine géographique de I’entreprise comme un des facteurs
explicatifs de 1’émergence des situations d’inconfort ressenties par le collaborateur. Etre une
entreprise francaise apparait ainsi comme favorisant 1’apparition de ces situations d’inconfort.
La capacité a développer un comportement favorable des collaborateurs a la marque peut donc
sembler plus délicat pour les entreprises et les marques frangaises. Des travaux sur le lien entre
la marque et le pays d’origine (country of brand origin) mettent en évidence 1’influence
apportée par le pays d’origine de la marque dans 1’évaluation des produits et services par les
consommateurs (Usunier, 2006). Le pays d’origine de la marque est une des associations
constitutives de I’image que les consommateurs peuvent avoir d’une marque. On peut alors se
demander dans quelle mesure I’image que les collaborateurs ont du pays d’origine de la marque
et/ou de I’entreprise, vient se confronter a leur vécu au travail. Notre étude, réalisée aupres de
collaborateurs francais, indique que 1’origine frangaise de la marque ou de I’entreprise est une
condition nécessaire a I’apparition d’inconfort. Elle pose la question des effets de la congruence
entre la nationalité des collaborateurs et 1’origine géographique de la marque et/ou de
I’entreprise. Ce résultat tend a explorer plus avant le lien qui peut exister entre 1’inconfort
ressenti, 1’origine de la marque et la nationalité du collaborateur.

Faire durer une marque dans le temps, en s’appuyant sur son histoire, son héritage et ses racines,
est une des sources de création d’une marque forte et un des ¢léments constitutifs du capital de
la marque (Michel, 2017). Le patrimoine de la marque est de nature a créer de la confiance
aupres des différentes parties prenantes, en particulier des consommateurs (Pecot & De Barnier,
2017). 1l est également porteur de sens pour les collaborateurs (Berger-Remy & Michel, 2015).
L’existence d’un patrimoine de marque est ainsi susceptible de créer un imaginaire autour d’une
expérience de travail particuliere au sein de I’entreprise et susciter des attentes en termes de
concrétisation de cette promesse. Le développement de communications, la mise en place de
choix stratégiques ou organisationnels n’illustrant pas ou mal le patrimoine de la marque pergu
par les collaborateurs peut générer de 1’inconfort pour certains d’entre eux. S’appuyer sur le
patrimoine de la marque est de nature a renforcer le capital marque du point de vue des
collaborateurs a condition que les actions menées par 1’entreprise pour mettre en scéne cet
héritage correspondent bien a la perception qu’en ont les collaborateurs.

D’un point de vue théorique, notre recherche étant centrée sur 1’inconfort ressenti par les
collaborateurs par rapport a la promesse de la marque, la dissonance nait moins de la
confrontation d’un comportement problématique réalisé par le collaborateur par rapport a une
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attitude initiale que de 1I’opposition entre la perception que ce dernier peut avoir de la marque
et la réception d’une information problématique. Bien que le paradigme de la dissonance
informationnelle ait été présent dans les travaux de Festinger, cette approche a ét¢ beaucoup
moins étudiée que la dissonance comportementale. Ainsi, quand une personne est confrontée a
une information qui vient contredire ses connaissances, ses opinions, elle peut ressentir un état
d’inconfort psychologique. Par extension, un collaborateur, confronté a une décision de son
entreprise en termes d’organisation, de communication ou de choix stratégique qui semble
contredire les valeurs et la promesse de la marque, peut ressentir ce type d’inconfort. Notre
travail enrichi donc les recherches sur la dissonance informationnelle, en particulier ce que 1’on
appelle I’exposition forcée (Vaidis & Gosling, 2011) dans le contexte particulier de la relation
marque-collaborateur. L’interaction avec une personne qui ne partage pas les mémes opinions,
et par extension la méme perception de la marque, est également une source de dissonance
(Matz & Wood, 2005). On retrouve ce phénoméne lors des situations d’inconfort liées a des
problémes d’incarnation de la promesse de marque par les managers ou les pairs. Cela met en
lumieére I’importance de la compréhension de ce qu’est la marque par I’ensemble des
collaborateurs, un des quatre résultats attendus des pratiques d’internal branding avec
I’engagement, I’identification et le comportement favorable a la marque. Cette compréhension
doit se traduire dans les comportements de tous les salariés, quel que soit leur niveau
hiérarchique et pas uniquement des managers, sous peine de créer des situations d’inconfort
pour certains collaborateurs.

Ce travail conduit a un certain nombre d’implications managériales susceptibles d’intéresser en
premier lieu les gestionnaires des marques et les directions de la communication interne et
corporate, mais aussi les directions des ressources humaines et les directions générales. Les
résultats montrent 1I’importance d’une coordination de ces différents métiers, tant les employés
sont sensibles a toute incohérence de discours. Au-dela de la cohérence du discours corporate,
qui est un résultat relativement attendu, les discours des marques commerciales peuvent aussi
étre traduits en promesses implicites par le collaborateur en termes d’obligation par rapport a
son cadre de travail, ce qui rejoint les travaux récents de De Villartay (De Villartay, a paraitre;
De Villartay & Berger-Remy, 2020). La cohérence de ces promesses, celle de 1’entreprise et
celle de la marque, nécessite de bien réfléchir a la convergence des discours et des actions, sous
peine de plonger les collaborateurs dans un état d’inconfort psychologique qui peut les conduire
a mettre de la distance entre eux et 1’entreprise ou la marque, a ne plus croire dans ces discours,
voire-méme a considérer ces promesses comme mensongeres, posant ainsi des problémes
d’éthique.

Notre recherche exploratoire comporte quelques limites. Bien que disposant d’un nombre
important de récits nous permettant de mettre en avant sept situations d’inconfort, il est possible
qu’il en existe d’autres. Par ailleurs, la diversité des secteurs d’activité couverts masque peut-
étre des spécificités propres, précisément, a certains secteurs.

Des axes de recherche peuvent étre proposés a la suite de ce travail. La taxonomie des situations
d’inconfort illustre I’'importance des moments et des événements qui peuvent faire basculer le
collaborateur vers cet état inconfortable. Il conviendrait d’apporter un éclairage longitudinal
aux travaux sur le management interne de la marque, prenant en compte les points de rupture
vécus par les collaborateurs en lien avec la mise en ceuvre de la promesse de la marque. Par
ailleurs, notre étude révele la nécessité d’ausculter plus précisément les pratiques de
management interne de la marque dans des entreprises disposant de caractéristiques différentes,
en particulier en termes d’origine géographique, de taille, d’héritage ou encore de gestion d’un
portefeuille de marques commerciales.
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