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Résumé

Dans un contexte de mondialisation et glebalisation qui a effacé progressivement les
frontiéres, | > entrepri s e arnereslingaites et pétemnesc apaci t
Le contexte d’ insécurité dans | equel Viven:
aussi un changemede leurs attentes et de leurs comportemélutst attirer les talents mais
égalementpour fidéliser leurs salarié$es sociétés soignent de plus en plus leur marque
employeur

La marque employeur véhicule une image aupres de ses salariés mais egalprasrieases
candidats potentiels, de ses clieetd, @hsemble deesparties prenantes.

Aussi, nous ré&,tlapdriéeatlestimitell conceptdé la marque employeur eu
€gard aux problématiques et aux évolutions stratégiques RHalalt r e pr i s e.

Notre méthodologiehypothéticed € duct i ve sera compl étée par
empirique basée s ur -dedibstestés aupres del10 grandsrgmapese n s s

Nous proposonsin model e permettant d’ art i cqudtre r | a
dimensions clés Iattractivité, la réputation, I’engagement des salariés, et la
différenciation appliqguées a sepflrties prenantes essentielles pour les ressources humaines

les candidats, les jeunes diplémés/ écoles, les syndicats, le gouvernement, les
collaborateurs, les clients, le grand public.

Les résultats confirment quee Isujet est devenu fondamentt stratégiquepour les
entreprises maisous constatong te’'l | e s dnt de manierse pagcellairet incompléte.

Eneffeti | est tres endlr'ee ngsue neblllee sd easp pg u agtur e di men
Nous <constnadtexxnsst@u'pials de ,wégriies debldctare mié t h o d o |
tableaux de bord de pilotage de la marque employeur.

Tell e qui'sed len e®edvrime actuel | estetrop centréessur mar g u e
communication et le marketing, qui sont importants mais insuffisants pour faire face a

| * évol ut i oénonain@uses, bes attenites des salariés, et des enjeux concurrentiels.

Nous pourrions recommandete travaillerles quatre dimensions de facon équilibrée et
homogened adapter la communicatiagt les actions en segmentant les parties prenafites

d’ a v o véritable nobérence des messages externes et intemes| ' e ptdenetre | s e
enplaceunenét hodol ogi e et un systeme gl obal d’ éva

Un des challenges du DRH est donc de développer une Vvéritable stratégie de mise en
ccuvre, de management et de pilotage de la marque employeur.

Mots Clefs: Marque employeur, Attractivité Engagement,Fidélisation des salariés
RéputationEmployeur de choix



Introduction

Dans un contexte de mondialisation et de globalisation qui a effacé progressivement les
frontiéres, | entreprise n"a plus | a capacit
Les nombreusesrtansf or mati ons esd &0 derniezes tannégfugiorns e d
délocalisatios, « off-shoring», réeorgani sations fréquentes, ..)

| ' e mgb paloconséquent une perte de regdesesalariés.

Lecont e xt e ddansneyueelcviveniest séalariésa entrainé un changement léeirs

attentes mais aussi de lswomportemerst Ills sont en effet, devenusle plus en plus

exigeants avec leursmployeursle r appor t de force entre | es
ainsiinver sé. C’'est pour quwenhpldsdusmargue empéoyeér,scars oi g r
elles souhaitentattirer les talents mais également fidéliser leurs salaviéss qu’ e nil e st

réellement?

La marque employeur véhicule une imaggres de ses salariés magglemenaupres deses
candidas potentielsses clientsetl ' e n s e mbphres peaants€dr,2ine image estlle
suffisante pour attirefes talentsetfidéliser,motiverses salarié8 ' ent r epri se ne pe
cacher derri ére s a communi cat lifammatonnlat i t ut i
communication ee webpermetentd * af f i cher une grande transpa
Il i nt éentrepnsesL @€ smessages externes diffusés pa

étre cohérents avec peopre réalité.

Aussi, nous ¢€étudierons | intérét, |l a port éce
eu égard aux probl ématiques et aux évolutio
interrogerons égalemersir | a questi on ohaqué empbyear:edstentison d’ u

desindicateurs clésdes grilles de lectuggour mesureet piloter une marque employerr

Pour cela, nousnous attacherongrace aune revue de littératuré présenter les concepts
fondamentaux du marketing Rét de la marque employe(Partie 1) afin de comprendre

pour quoi et comment | a mar que empl oyeur e s



ressources humainéBartie 2), per met t ant de relever | es nouv
Il i mage, |l ai¢ceéel der §Paid3). Ir eipd € 8 &

Notre méthodologigPartie 4), hypothéticed e duct i ve sera compl ét ée p
étudee mpi ri que basée sur -drectfs tetgsraupes dé 'lEgrandset | er
groupes AREVA, LVMHCARGBRENRIL, MCDONALD’ S, SAS
BUREAU VERITAS, PSA PEUGEOT CITROEN, EDF et GI3REZ.

L’ anal ys e deecstte étddeompotteratjuglques recommandatiopgermettant de
S’ appuy epportsdeta margus employeudet e n ¢ o r rtesg@fim de répendre | i mi

aux véritables enjeux stratégiques RH act(Rdstie 5).



1°" Partie : Du marketing & la marque employeur

l. Des concepts marketing appliqués aux ressources humaines
I.1.  Lesapports du marketing

Selon Philippe Kotlér « Le marketingest I'ensemble des techniques et études d'applications
qui ont pour but de prévoir, constater, susciter, renouveler ou stimuler les besoins des
consommateurs et adapter de maniére continue I'appareil productif et commercial aux besoins

ainsi déterminés:

Né a |l a fin des années 1990, |l e concept de |
unique de la communicatioh,e f onde ment du marketing RH ét
marketing pour attirer, retenir et fidéliser les talents mas n’' eas tf agcuee Mi si bl €

immense iceberg, jamais totalement exploré a ce(jdger, 2007)?

Philippe Liger définit le marketing Relomme «ne nouvelle approche derklation salarié/
entreprise» qui consiste a considérer les collaborateurs oudedidats comme des clients, au
sens noble du terme.
Pour l ui «d’idppd’'iagauietr |l es |l ogi ques et l es t
communicatiorpour:

- attirer des candidats, les recruter et bien les intégrer,

- fidéliserdes collaborateulsnpliqués».

Pour Serge Panczuck et Sébastien Bdimtmarketing RH se définit comme un nouvel état

d’ esprit fondé sur des techniques marketing
| " entreprise et sa DRH pui ®&sent se vendre, f
Le marketing RH doit ainsi aider les DRH a optimiser leur recrutement, fidéliser les salariés,

et enrichir |l a relation de |’ entreprise avec

! Kotler, P.(2007),Principes de MarketingPearson Education
% Liger, P.(2007),Le Marketing des Ressources Humajiasnod.
% PanczuckS., Point S. (2008) Enjeux et outils du marketing RByrolles.



stratégique
Segmentation
Positionnement

Image de marque

STRATEGIE MARKETING

Marketing RH

Vendre une

Business prestation RH arketing

Partner 4 des clients interne

Relier la Considérer
politique RH les

a la stratégie
de 'entreprise
u’/
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clie tTS/

R e

RESSOURCES
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Figure 1 : Les intéractions entre la stratégie, le marketing et les ressources humaines
Source Panczuck S., Point S. (20@)eux et outils du marketing REyrolles.

1.2.  Les 4 P appliqués aux ressources humaines

Le marketing RH n’est donc pas un

simpl e

déclinaison tres sérieuse deB 4es piliers du ®arketingmix » : Le produit, leprix, la place

et la promotior(PanczuckPoinj).

Comme | ' i ndi,btpquatriemer cdrrésgond ada pbmotion et introduit donc ici la

notion de marque employeur qui fait partie de ce dernier élément de marketing mix RH.

La marque employeur est un élément qui 8oieparfaitement en lien avec les traigtres P

pour asurer uneohérence globale. eCquatriene P ne peut donc pas étre isdiEs trois

autres

10
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PRODUIT PRIX
Savoir définir sa prestation Savoir définir son prix
Recrutement Codt financier direct
Coaching Co0t financier indirect (immobilisation)
Formation interne/ externe Co0t induit (risque)
Gestion de la paye Colt transféré (impact sur les aut
Université d’'entrepgmembres de |’ équi pe
Systeme deerformance
Référentiel de compétences
PLACE PROMOTION
Savoir diffuser sa prestation Savoir séduire, savoir acheter et le faire
savoir...
Service disponible ghez» le manager Bouche a oreille
Service oAine Communication interne
Service disponible ehez |leDRH Via le manager (argumentaires)
Service disponible|Via |’ externe
E-mails
Courrierpersonnalisé
Intranet
Affiches

Figure 2 : Les quatre piliers du marketing mix au ceeur du marketing RH
Source Panczuck S., Point S. (20@3B)eux et outils du marketing REyrolles.

Le produit : Le produit correspond ici a la prestation que petitrofi r | es équi pes
entreprise.La fonction RH doit savoir se vendre aupres des salariés et des autres acteurs
concernés par la prestation Rt principale difficultéestd” avoi r une prestat.

réalités du terrain.

Leprix:Le prix n’est pas qu’'une donnée financi é
RH et de donneainsidu pouvoir a la fonction RHs ' @stlcommuniquéglprix est également

un f act eur dieplicatoh pourdes futurswtilisateurdd ’

L 'nalyse du prix appligué au marketing RH est indispensable car on ne parle pas ici
uni quement de colOts directs ( deocolsl indipepte ment |,

(temps, i mmebawWastages,i.pdirects (motivation

11



La place : Pour diffuseta prestation RH, il existe plusieurs canalexdistributiort des relais
(managers), des structures externes (prestataires extérieurs, consultanigjuitesreline
(e-learning), des pbles de compétences internes (mentors, campus managers).

Les nouvelles technologies sont un excellent moyen de promouvoir au quotidien les
prestations RH auprés des salariés mais il faut veiller a ne pas tomber dans trop de
démdérialisationoudeswt i f f usi on Waeonviendra defbiereciblBrlidon canal de

distribution en analysant le besoin et la fréquence de contact.

La promotion : Elle concernela communication, ou encorta publicité. Pour certains

auteurs | e mar keti ng RH dereierepagtie éniooblianteeaufres’Pa c et |
précédemment @s. Mais au contraire] a pr omoti on est |l a conseéc
marketing, ektlle estdonc facément liée aux trois autregPanczuckPoint).

lexi st e donc un e ncenemumicatens (inteaseet externs)squi dné pour

objectif de «wendre» des prestations a des clients. Les clients étant ici les salariés, les
candidats ou autres parties prenantes.

L”i mage et la madgeseesvabl asvanlbéenineprise

retenir les talents au sens large (salariés, candidats).

1. Le concept de marque employeur

I1.1. Pratiques et définitions

Le ter me d’ Eaeditdppwe la premieserfais par Simon Barrow, président de
People in Business dans une conférence en 1990. En décembre 1996, Simon et Barrow et Tim
Ambler, Senior Fellow au sein de London Business School, définissent le concept dans le
«Journal of Brand Manageent» |, comme « | > ensembl e des a

économiques et psychologiqgues des emplois que propose une entreprise en tant

qu

empboyeur

Didier Pitelet alors Président de Guillaume TELL (Publjcig introduit le concept en

France, eméposat le motmarque employeur en 1998. Il en donne la définition suivante
«Leconcept de marque employeur est | a synth
d®ci dent de part agerstemeppuw expriner regr eisippesvaleuse | 6 ®«

et le positionnemengt la dimension durable et sociale leur politique R#.

12



Cette définition a étéomplétéepar Serge Panczuk et Sébastien Poinir mettreen évidence

I > i mp ourbledessaariéd mais égalemeetuides autres parties prenasit

Selon eux, lanarque employeuwsst«kun pr ocessus par | equel |l es ¢
de marque désirée et sont motiveés pour projeter cette image aux clients et autres parties

organisationnelles.

Pour Philippe Ligerj | sgtaeeigotatnmenta des innovations sociales et des innovations
d’ organisation de dév edeplysreplus individaliséecavea les on d i
coll aborateurs. fldi rse adgd t | 'éegmtl reemerits ed eun e my

nom une vérdble marque, associée a de vrais valeurs.

RucH aux EtatsUnis, précise quéa marque employeuEnployer banding)estl * i mage de
Il " ent r e paversles yeunudesasaldresde ses candidats potentiellsexplique que

cette image esntimement lie¢al ' expéri ence professionnell e.
aux éléments qui permettent de se sentir desms une entreprisen incluant le€léments

tangibles comme le salaire et les éléments intangitesme la culture et legaleurs de

|l " entrepri se.

Pour Minchingtof, la marque employeur (Employerdnding)estl * i mage d’ une or g
ou il est agréable de travailler dans | ' esp

marché externe (candidats actifs et passifs, clients et autres parties prenantes clés).
Virginie Picard, a s s o explgue queé |& b&R(De emplaydtiesta nd CC
| " expression de | a marque dans | e champ du ¢
ressources humaines.

11.2.  Le rdle de la marque employeur

La marque employeur constitue le meilleur moyen de se faire connaitre coempoyeur

de référence chez lequel il fait bon travailler et ainsi, lutter contre une pénurie de talents.

* Ruch (2002), Employer brand evolution: A guide to building loyalty in your organization.

http://www.versantsolutions.cam
® Minchington,B. (2010) Employer Brand_eadership- A Global PerspectiveCollective Learning Australia.
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(Chaminade20085. A travers elle, les entreprises vont pouvoir camiguer sur leur vision,
leur promesse, leur culture, et leurs vale®s. en connai tre sa marque

faire un élénent dedifférenciation(Liger, 2009.

La marque employeyyer met de faire | a promoti ome.de | e
Celapasse par une profonde connai ssance de |~
femmes et des hommes qui la composet.. | sbagit doidentifier se
pour ensuite pouvoir mettre en avant une identité forte et originalen@t pas faire
uniquementa promotion de valeurs évidentes et communes a toutes les organisations comme

lerespectd | 6 e nmeinrt o rue ri»e(Foligérat ROADY. i
La marque employeysermetde:

0 diminuer les colten misant sules talents en interne ainsi éviterdes recrutements

(Panczuck, Point
0 augmenter | a fidélisation des ¢Lmér)l aborate
U attirer etaméliorer la proportion de candidats avec un profil ad§@raillet),
U améliorel a r éputati on employear deschotfAskby, €ell’c o mme ©
U aider les collaborateurs a intégrer les valeurs de la sqététde),
0 comprendre | a miesysadhérefDell)e | ' entrepri se

U servir la stratégie businegShaminadg

11.3. 1998/ 2010 : L’évolution de la marque employeur

Endix ans, la marque employeur g@stssée d'un sujet de congrés de DRH a une stratégie de
communication corporate qui utilise tous les leviers du marketing
12 ans apres la créatioii conceptla Marque Employeur a définitivement tourné le dos a la

communication RH (dimension trés restrictive, et souvent réduite uniquement a la

® ChaminadeB. (2008) Compétences dans une démarche qualiféor.

" Frédéric Fougeratest a la fois directeur de la communication du groupe de services pétroliers
Geoservices, bloggueur nf |l uenceur , et enseignant en Mast e
d’influence, a | "1 SCPA.

8 Ashby, F., Pell, A. (2001)Embracing ExcellenceBecome an Employer of Choice to attract The

Best TalentPrentice Hall.
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communication de recrutement) pour englober une véritable logique de posture employeur.
Celadevient un enjeu de gouvemce(Pitelet).

Bien quel aarie d@a de guerre des talents des I88chaels, E., Handfield Jones, H. and
Axelrod, BY), les projets de marque employeur des entreprises se linsibewenta des
activités traditionnelles de ressources humagmsmele recrutement, la communication, la
motivation et la rétention(Ruch 2002).En 2001, Dellet Ainspan’ introduisentla notion

d’ e n g a g eempglayéds a tlagess la marque

Progressivement, les entreprisescordentd e | ’ i mpfigurer dansdes classements
employeur. En 2006pn pouvait lirele message suivant du DRsirr le site Internet de

Danone «J e voudr ai s gue D a n o néepous mustles hideaump | oy €
doempl oy ®s, des Directeurs G®n ®r adire tojtus qu 06 ¢
simplement que les jeunes dipldmeés et les professionnels qui travaillent ou nonushéz no

qui on poserait la question abuhaiterieavous travailler?, citent spontanément DANONE

parmi leur premier choix.l | s ' aeg iefletsde imieux répndre aux attentes des
collaborateurs, mais aussi de séduire les futurs collaborateurs en mettant en avant les plus
beaux at out s La margle’ emplayeue propose en effet cette logique de
cohérence entre les différentes actions internes ahestgrace a un message commun et a la

di ffusi on d’ un projet | i si kEh ¢out pas ren thém.ut e s I

(Brignang™.

La marque empl oyeur est auj our d’ h uiandea u c ceu
entreprises.Elle apparait dandes stratégies RHet dansles organigrammesdes grands

groupes Ces derniersse sonten effetenr i chi s d’ une: Dresteuvoril | e f ¢
Responsablde la marque employeWEDF, Groupama, Sodexo, Philips, IBMrange GDF

Sue3?., ..

® MichaelsE., HandfieldJones, H. and Axelrod, B. (199The War for Talent.Boston,Harvard Business
School Press.

% pell, D. and Ainspan, N. (200Bngaging employees through your bra@nference Board Report, No.
R-128801-RR, April. Conference Board, Washington, DC.

11 Brignang S(2006), Communication RH, quelles réali®@€ditions Liaisons
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2éme partie : La Marque employeur, un nouveau champ d’application des

ressources humaines

A la croisée du marketing, de la communication et des ressources humaines, la marque
employeur est entr§g@ogressivemerd ans | e champ d’ application
La fonction RHintegreainsiun r 61 e suppl ément air e, elal ui d e

réeputation de | entreprise.

Afin de comprendreles mécanismes managériaux ainsi que les attedess salariés
d’aujourd’” hui, i nrevengsurh esemhlééri esédess amreng
motivation. Des innovations organisationnellesomme le taylorisme et le fordismant
marqueée | > histoire et |’ odeaaln’ilamme na w ut rt avaasia
de la motivation en découlant, et les attentes des salariés ont ensuite intéressé tout au long du
20°™ sigcle un grands nombre de chercheurs en sciences humaines, en Europe, aux Etats
Unis, eten U.R.S.S.

l. La place de PHomme dans les organisations

1.1 Introduction des théories RH

Pour répondre a des besoins de production de mBsseerick Winslow Taylor(1856

1915} crée une méthode de travail880 reposansur une organisation définie par des
scientifiques I'Organisation scieifique du travail(OST) cherchant & définir "The One Best

Way" (la meilleure facon de produirdlle consiste en unarganisation rationnelle dwavalil

qui est divisé entaches élémentairesimples et répétitivesconfiées a dedravailleurs
spécialisésppay és a | > heure. L objectif est d’ obte
agents au travail et une moindre fatigtie.

12 Erederick Winslow Taylof18561915) rencontra un grand succes darsdéarurgieet formalisa sa

méthode dans un ouvrage intitdlBe Principles of Scientific Manageméh®11).

13 Charles Chaplin dans le filmLes Temps modernes f ai t preuve dOwette cert a
méthode de travaqui laisse peu de place a I'étre humain. En effet, les ouvriers agilisés comme

des machinesils effectuent invariablement le méme geste, sont chronométrés et ils sont licenciés dés

lors qu'ils ne sont plus suffisamment productifs.
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En février 1913, I'Union Corporative des Ouvriers Mécaniciens appelle a la greve et
proclament dans un tract syndicat Les choses les plus monstrueuses ont été cyniquement
divulguées: l'ouvrier réduit a I'état de brute, a qui il est interdit de perdeemréfléchir; a

I'état de machine sans ame, produisant intensivement avec exces, jusqu'a ce qu'une usure

prématurée, en faisant une nwealeur, le rejette hors des ateliess

Henry Ford (1863.947) en complément des travaux Ftederick Winslow Taylg créeun
nouveaumnode d’ organisation du travailtetdnaters ses
placela standardisatiodes produits et des pieces permettant de produigeagiies sériese

travail sur des chaines de montggavail a la chainegt I'augmentation dwsalaire des

ouvriers (5 dollars pgour contre 2 a 3 auparavant) et donc de pawuvoir d'achat

Par ailleurs, si les ouvriers étaient mieux payés, ils étaiemempts de préoccupation

étrangére au travail, et donc plus industrieux, par conséquent, plus producfifs

Elton Mayo, et la naissance des théories psychologiques de la motivation

Le psychologue australienEltthay o est | ' un d eeralppsgcholiogerds a s’
travail, dans les années 1920

En 1924, La Western Electric, basée a Hawthaaoefre du «mal taylorien» (démotivation

a cause des conditions de trawilisolement des travailleyrset décide de tester le role de

| €clairage sur la productivitd. * o b jestd £ i fs a v est possitde’ de répondraux

attentes des salariéavpir uneaugmentatiod e | ' é c | a icantaug@ § anéliorertla e n

productivité.Des expériencesontmenées aac un groupe sur lequel oestel i ncdeslence
ni veaux d’ éclairage et un na et medifigameoréspltats t € mo i
sontassez surprenantsiton Mayo,démontreq u e | de la felatiert humaine (appartenir a
ungroupe, étre participant, avaunimpaéttirectsuh oi s i

la productivité et les résultagsielques que soient les conditions de travalil

Les travaux de E. Mayo puée F.J. Roethilsberg&t ont ainsi controverséidée centrale de
Tayloretontdémontréquef ait de s’ intéresser aux individ

“Ford H. (1926)Ma v i e e t,PamsgPayol. uvr e
15 Roethilsbergerr.J.,Dickson W.J (1939) Management and the workeédxford, England, Harvard
University Press
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FrederickHerzberg(1959)°, psychologue industrigboursuivra etmettra en évidence dans

son modele &i-factoriel» deux types dsatisfactions

iU les facteurs d'"hygiene que |’ on peut rat-t
société, encadrement, conditions de travail, salaires, relations avec sa hiérarchie et ses
collegues, sécuritdiés aux conditions de travail). elr absnce est susceptible
d'engendrer une insatisfaction des salariés.

U les facteurs de satisfaction eunotivateurs> qui renvoient au contenu du travalil

(réussite, estime, travail, responsabilité, promotion, développement personnel).

Il soutiendra, que la ativation des salariés egirectementiée au contenu du travail et a la
responsabilité¢ Cette nouvelle école dite des relations humaines (entre les deux guerres et
jusque dans les années 70) introduit ici la dimension psychosociale dans le rapport de

| ‘orhme au travail.

Un certain nombre de psychologues se sont i
Par exempleAbraham Harold Maslow (1908970) distingue cing grandes catégories de

besoins les besoins physiologiques, les besoinsdec ur i t €, |l es besoins
besoins d’" esti me et enf i n Illémet und leypothése sle de r
hi érarchisation concernant | ' atteinte de cha
sommet de la pyramide, chacun tesoins préédents devront étre atteints. liaéntre ainsi

comment des rétributions matérielles ou financiéres ne sont pas suffisantes pour

| "accompli ssement de soi

8 Herzberg, F1959) The Motivation tavork, New York, John Wiley and Sons
" Abraham Harold Maslow (1968970) a d'abord été enseignant de psychologie & I'Université du

Wisconsin. Puis il a fait un bref séjour en industrie (12849) avant de revenir prendre un poste a la
Brandeis Universitylu Massachusetts.
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- Besoins de réalisation de soi

/ \ - Besoins d'estime
- Besoins d'appartenance
= Besoins de sécurité
/ \— Besoins physiologiques

Figure 3 : Schéma de la pyramide des besoins selon MASLOW *#

La théorie taylorienne appelée Theorie X (les salariés recherchent la sécurité, utiendéfin
claire de leur postene prennent aucune décisjanavaillent sous la contraintet ont par
conséquent un encadrement fort) sematroversé@arMac Gregor(1970) qui dévelppe la

théorieYen s’ appuy an tdeMaslow. l es travaux
Cette théorie montre que kalarié se controle lmnéme,q ul recherche des responsabilités,
etquel * ef f ort dans | wel que lesvl@isird oleeepds.Par adleurs, ski nat

systéme de récompense associ é a | atteinte d

"Les gens exercent une atdoection et un autocontréle dans la mesure ou ils sont concernés
par les objectifs organisationnels. Les politiquespedtiques managériales affectent leur

degréd'engagement{Mc Gregoj.

Les théories RHdans les années ,7hsistent sur la motivation du salari€ comme facteur
d'incitation individuelle et collective, mais aussi sur l'intérét du travail et la responsabilisation

des salariésfrucke)?°.

18 Maslow; A. (1954),Motivation and personalityNew York, Harper and Row.

¥ Mc Gregor D. (1960),The Human side of Enterprisdew York McGrawHill.
2 Drucker, P.F.(1970),Technology, Management and Sociddpston Harvard BusinesfReview
Press.
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1.2

L’évolution des attentes des salariés

Pourattirer puis fidéliser les entrepriss doiventcomprendre les attentes des candidats et des

salariés En trois décenies, les attenteont progressivement évoluées pour se transformer

radicalement avec la génération Y.

Comme

pour

| aetqtuaecl h elmie nt

I i ndi g uaus Brames en effpaspéall’ luin,

nmerdpéoil devie»«

était griand eunqmdmadisene caractérisé par une

culture du «apping professionnel Le modele a eu une premiere fractdens lesannées

70/80pour ensuite« littéralement> exploser dans les années @vitablement, cette rupture

a remis en cause urcertain nombre de principesjodeleset processufkRH : systemes de

rémunération, développement des compétences, équilibre pri vée/ vi e
ATTENTES ATTENTES ATTENTES
TRADITIONNELLES DES ANNNES 90 ACTUELLES

Modéle Emploi & vie Fin de | ' e mpl| Nomadisme

Vision Long terme Court terme Trés court terme

Emploi Sécur it é d ¢ Attractivité surle marché de| Zapping professionnel
Il > empl oi

Développement des Formation Echange des compétences | Prise de contrble par le salarié

compétences contre de la formation et son employabilité
|l "acquisition

Progression de carriére | Linéaire Phases de transition Chaotique

Rémunération Garantie Systémes de rémunération § Packages de rémunération tres
variable garantissant créatifs, souvent individualisés,
I " atteinte de tenantcompte de laperforman
terme a trés court terme

Relation avec Loyauté Méfianceprogressive a Méfi ance tot al

I’employeur | " égard de | '/l " empl oyeur

Hors travail Loisirs Equilibre vie privée/ vie Ambiance et cadre de travalil

professionnelle

Figure 4 : Les évolutions successives des attentes des salariés d’apres Peter Capelli *

2L capelli, P. (1999)The new Deal at workBoston, Harvard Business School Press.
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La génération Y

Depui s une di’zen jnedter édfidgdisetéseds pluslen plus importaet

| * ar deilavgérgration Yirfdividusn és entre 1980 et 1995) sur
renforcer cette nécessitéesattentesde la génération Yis-avi s de | > englusepr i s
fondéessut a sécurité de | empl oi, maolanferbilité,des géneér
rapports humainset la franchise.lls sont plutbt confiantsoptimistes, & en quéte de

développement psonnel. lls onggalemenune volonté de travailler moins ehieux. Leur

rapport a | a plisiréprésente par ene ordasisation verticale mais une
organi sation horizontale dans | aquelle 1ils
droitset non plus des devoirswisv i s de | ' entreprise.

Leurs attentes, bien différentes de cell es ¢

repenser les processus de recrutement et de fidélisation mais aussi la communication RH qui

leur estdestinée.

Contexte d’éducation Attitudes en résultant

Génération X - Génération marquée par la - Scepticisme vis-a-vis du futur.

Nés entre 1965 et 1980 crise économique, - Individualisme.
I’effondrement des valeurs, le choc de | - Méfiancea | ' égar d des
la révolution organisations et des institutions.
technologique. - Désir d’équilibre entre la vie privée et

- Génération de la désillusion marquég la vie professionnelle
par la remise en cause du progres,
| "ascenseur soci a

|l e sida, Tchernob
Génération Y - Génération marquée par la - Confiance ebptimisme, en quéte de
Nés entre 1980 et 1995 mondialisation, | ' e f f o n d r| développement
de Berlin, etc. personnel.
- Génération detechnologies de -Volonté detravailler moins et mieux.
I’information et du progrés - Exigence durespect de leurs droits.
technologiqueaccéléré, pour qui tout e§ -Volonté d’indépendance
possible ou presque. mélée a uibesoin d’approbation
- Génération dwespect de I’enfant, de
| " enAdiant

Figure 5: Génération Y, mode d’emploi*

2 QOllivier, D., TanguyC. (2008),G®n ®r at i on Y,DeBoeadke doempl oi
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Il.  Marque employeur et nouveaux enjeux RH
Auj ourd’ hui | e s clallengegeinpcipawsa eetevensavoir attieeries talents
et ensuite le§idéliser en les mobilisanDe ces deux enjeux principaux, se déclinent tous les

enjeux RH.

I1.1  Attractivité et fidélisation

Comme nous | avons Vvu, un des r Olaensé |l dlod=rde
réputation et ainglonnerunimportapgouv oi r d’ attr.action a | ent
Rynes (1999, définit | 'attraction comme | e pouvo
l eur donner l e senti ment gue | ' or $chneides at i on

(1987f* a souligné que les individus sont différents et sont par conséquent attirés par
différents éléments. Par ailleurs, certains auteurs ont montré que les candidats étaient souvent
attirés par des entreprises qui avaient des valeurs identiques adweprdedeurs (Cable,

Judge, 1996

Le modele deMorin (2006)montrequatre facteurs différents qui ont un impact sur l'attraction
organisationnell&jue va avoir lecandidatL. * at t racti on organi sationn
une attitude ou une impression géteedfective et positive par rapport a une organisation, au

point d’initier un début de relation profess

Les quatreéléments principaug U i ont un i mpact sur Ileattrac
comportement de l'interviewgela réputationorganisationnelleles attributs organisationnels
(remunérati on, c o n d ettla compatibilitée (organisationa icandidat) et
candidat/ poste de travail).

* Rynes S.L., et Barber, A.E. J99%Applicant attraction strategies: Aorganizationnal perpective.
»Academy ofManagement Revieal, 15, p.286.

24 Schneider, B. 1987. «The people make the plaBersonnel Psychologyol. 40, pA37 a

454,

% Cable, D,M, et Judge, T.A1994Pay preference and job search decisionpefsonorganization fit
perspective®ersonnel Psychology01.47, No,2, p. 317 & 348.
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ATTRIBUTS ORGANISATIONNELS

ET ATTRIBUTS LIES AU TRAVAIL COMPATIBILITE

_ _ : . libilité candidavorganisatio
:ggnmcllriz:za otv:availlarmlka Attn-buts ‘C?Cog:l;bi:lo gn ida ovgt::nosz n
s Clivial da raval organisationnels et travail

« Promotion attributs liés au travail
* Défis professionnels
* Lieu de travail

* Performance sociale

Compatibilité

<
/ ﬁtraction

"\ organisationnelle

Réputation
organisationnelle

COMPORTEMENTS DE

L'INTERVIEWER ATTRACTION

ORGANISATIONNELLE

* La compétence
* La structure de l'entrevue
* La lransmission de l'information sur

I'organisation Comportement de

* Le style agréable \ I'interviewer

~—

* Altraclion générale

* Intenlion de soumetire sa
candidature

* Prestige

Figure 6 : Les déterminants de I’attraction organisationnelle, Morin (2006)

Nous pouvons noter que la réputation organisationaalie lien avetous les autres éléments
dumodéleCe qui signifie que | aupesmnugedgt iden-1dwnau

adiresaréputatonya | ' i nf |l uencer (racessustesont receuterheats €ét ar

Cette réputatiomloit donc deveniun atout pouf * e mplpayswgmu’ el | e va | ui
développer son attractivitB.” ou | i mportance de soignher sa n
Si | " attractivitéompét iutni fyv érli'teanbtlree patislet do

interne pour réussir a fidéliser (Chaminadeg).fidélisation est une action dont les effets ne
pourront se mesurer que sur du long teime.s h ommes et l es femmes d
la fois ses collborateurs, ses clients, ses actionnaires, donc les premiers partenaires et les

premiers créateurs de valeur (Réale, Dufour).
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Les entreprises qui gagneront sont celles qui se démarqueront de leurs concurients mai
également qui sauront reconm@j motive, faire grandir et fidéliser leur collaborateurs et ce
dans des contextes de plus en plus concurrentiels.

1.2  Lesenjeux actuels des RH

La crise économique a contraint les DRH a remettre en question leurs politiques RH. Ceci
s’ est t r a ddeicertangpeiojets commeglee recrutemehtéanmoins le contexte
économique a acceéléré la conduite du changement comme le montre un sondage publié par le
baromeétre de la fonction DGRH 20{@apgemini Consulting, HR AccesTNS SOFRES,
Arcaneo, CIFFOP)76%des DGRH admettent que la crise économique les a tout a fait (46%)

ou plutét (30%) aider a accepter et a faire accepter les changements RH déja engagés.

Trois enjeux majeurs Rplour les DRHessortentle ce barometreGRH 2010:

1 Accompagner les transfoations
1 Gérer les talents
T Renforcer |l a culture d’  entreprise et rec¢

Accompagner les transformations
La fonction DGRH ressort comme un acteur incontournable dans les opérations de

transformati ob’ alec dmpeang traesipermations dwppose la prise en

compte des mutations structurelles du marché au nima#ional et international. lest

nécessaire de guérir les entreprises des répercussions économiques et simiciise det de

mettre en place de nouveaux aiis. L.es domai nes d’'intervention
multiples pour mener a bien ces transformatiocemmuniquer en interne, accompagner les
manager s, fédérer l es salari és autour de | a

réf érence..

Lesdeux autres enjeux cités en priorité par les DRIdéveloppés @apres se subordonnent

| argement a | > accompagnement des transfor mat

Gérer les talents
Une gestion efficace des talents nécessite un accompagnement personnalisé de chaque

collaborateurCet intérét concerreutantun futur collaborateuq u ° u n  Noashaonsicié .
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I " i n tavoir uhdé mardjue employeur forte calle va pemettre de conservees potentiels,

d’en attirer de nouveaux et de Il es intégrer

Il convient également de prendre en compte le fait queisian des jeunes dipldmés a
consideérabl ement éevolué ces derniéres anneée
précédente de faire la plus grande partie de sa carriere dans la méme enitegsise
aujourd’ hui i nconcevable pour un jeune dipld
entreprise. Cette nouvelle donmé@ nt r e que | a n onicordidntedansgaé nér a't
stabilité des entreprisasi vis-avis du marché. Il devient doncapital de proposer une

perspective de carriere personnalipéar chaque collaborateur.

Une image forte en termed’ accompagnement , de proxi mité
dirigeantsetd” é panoui ssement personnel sriantenedae s e X ¢
repenser une stratégie de hausmpaotantels edémaddé etut r e
s'intensifie. (! est donc i mportant de dével

Renforcer la culture d’entreprise et recréer du lien et du sens
Enf i n, l a crise a ternie |’ image que Uaes sal

fonction RH est trop souvent associgex licenciements massifaux plans sociayxou

encorea la miseen place de délocalisations.

Au sein desentrepriseslesc ol | abor at eurs sont pardrmti spasé mr
connaissancee leurs perspectives dearriere ni de la stratégie d& sociée . | I'mas n’ ont
forcément il ebjt € € si fest cao propré edle raimsy que tsuews u r I e
contributon ala stratégie et lap er f or mance de | ’essantierde fortifiers e . ||
le lien social entre les DRH etles salartsgd é vel opper une culture d’ ¢
dynamique pour que le collaborateur se sente impliqué dans laésdidi&tt égalemensentir

gue sa hi é&essen sohiénétres o ¢ ina lé a son déseloppgment personnel et
professionnel. La cultue d’ entr epr inwoiver fe® colfabdrateura en dear

apportanune philosophie et un but commun.

Nous pouvons noter que ce baromepm®posait également un regard crailes DRHet des

salariés. Il est intéressant de souligner que les quatre priorités évoqueées par les salariés sont
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la lutte contre le stress, la rémunératiancommunication interne, et la formationComme

le montre la figure suivante, ces priorités sont goiisés par les DRH.

@ de vue enquétes DGRH et salariés

Figure 7 - Les principaux enjeux de la GRH selon les salariés et les DRH :
consensus et déphasages

8 A% enjeux « prioritaires »
e
2 Enjeux importants pour
@ 45 u Stress Remnnarationa P les salariés, sous-priorisés par les DRH
40 Communication interne m & Farmation
35
m Paix sociale
30 m Dialogue social | vajoriser la performance
par le mauagement
Fidéliser les
25 Adapter Uorg. du travailm| collaborateurs ‘
» m Adapter les effectifs
u GPEC m Gestion des talents
u Services u Pyramide m Culture d’entreprise
20 aux salariés des ages m Mobilité interne Accompagner s
= Individualisation des transformations
parcours de carriére u Attirer et rgcruter
1 k Soutenirles & RSE m Partenaire pour managers
collaborateurs dans ‘
engagements perso.
L m Internationalisation Enjeux DRH sous-priorisés
par les salariés
5 um Susciter des communautés DFSE
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

% enjeux « prioritaires »

) - Barométre de la fonction DGRH 2010
Ce barometre nous apprend que la communication interne est mal percue par les
collaborateurs pour trois raisons

- 17 entrepri se #\squeseacbuaust oela pauteanquséterles bakarss,

- Il "entreprise est rassurante mais reéduit
admettre,

- et enfin | " entreprise n' a pas une C 0 mn
communication externe. Le discos est beaucoup plus sédui
part pour rassurer | es marchés financiers

Les salariés ont le sentiment que leurs entreprises instrumentalisent la crise pour faire pression
sur | " empHdonc ettamont’  attente d’"une communi
transparente.
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I1l. Une évolution nécessaire du rdle des ressources humaines

1.1 De la fonction « personnel » a la fonction stratégique

Ces nouveaux enjeux RH ne sont pas sans conséquerieer@ardes ressources humaines

qui a profondément évolué en quelques décennies.

Le DRH qui avait un rbéle de support est devenu en quelgues décennies un partenaire
stratégique de | entreprise, paYvesRea daasnt a u X
«Le DRH stratege (2009), le définit comme un architecte social et organisationnel de

|l " entrepri se, en particulier en cas de <crise

modifications organisationnelles, les modificationsdeuculte , | e renf or cement

Avant 1914, | a f onction n’ exi sFtaeyopasd.éf Emaveit 816 e n tH

fonctions : production, commercial, finances, sécurité, comptabilité et administratif.

Entre 1914 et 1936, le développement de l@glementation sociale et la présence croissante
des syndicats marque le début de la notion de service du personnel. Mais le modele taylorien

et son organisation rationnelle thavail divisé en taches élémentaires, simples et répétitives

est encore tres rs ent . L"objectif étant d’"  obtenir I
mét hodes de travail | ai ssent peu de place a
essentiell ement au recrutement de mair d’ cuv

taylorien va étre remis en calu'ségoleen dpeasr tri e

humaines.

De 1936 a la seconde guerre mondiale, Le droit social continue a se développarec les
congeés payés et |l a semaine de 40h, |l es co

syndicats s’ accélere avec | arrivée au pouvc
en faisant greve pour féduction du temps de travail et la hausse des salaires. Il devient alors
nécessaire pour | es dirigeants d’avoir un ir

en liaison avec le personnel.
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« La secousse sociale de 1936 fait découvrir aux pntre ses quo6i | faut que

permanence |le rtle de rester au coiri»dct du p

De 1945 a 1975, la période des trente glorieuses se caractérise par une forte croissance des
entreprises dont la préoccupatiest le recrutementde main ceuvr e pour produir

Les lois sociales contribuent a instaurer le dialogue avec les salariés grace a un certain nombre

d’innovati onscomptogd ach'terst repri se (1945), dé
(1%5 0)Av.ec |l i ntroducti on de |l a sociologie d
Dougl as Mac Gregor, Masl ow, ..), | es dirigean

salariés peut avoir une incidence sur la motivation et la performance. Le=s afhé&ont
marquées par une vVviolente cont es)tLadireciom de |
des Relations Humaines remplace la direction du persa@riele s t |l a nBRP®sance
(Direction Participative Par Objectifsl.a fonction Personnel devient managériale avec des
procéduresel es r égl es. @é la gestionlpévisiormelles du gpersormel et des

carrieres.

Les années 80 sont marquées par de nouveaux concepts dans la fonction RH sur le

développemenpersonnel deshommes on met ai nsi | "accent sur
teamb u i | dMais des chocs pétroliers sont aussi synonyrdesrestructurations, de

reconversions, de réductions d’'effectmfs. O
Asi e et a |l a fermeture d’  usines. ladosctioRH ser

s eéstconsacrée la gestion opérationnelle en tant que fonction support au business mais sans

participer aux décisions.

Les années 90 avec la mondialisation offre aux DRHa possibilité de se rapprocher
réellement du business en tant quieusiness partner. Le modele de De Ulrich (1996)
positionne le DRHc o mme un véritable facilitateur du b
de « business partner, surementrop galvaudén illustre pas toujourte role stratégique et le

partag de responsabilitésquevegut endr e | a fonction avec | ' ens

26 peretti, J.M. (1994 Ressources Humaineguibert.
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I11.2 Le DRH, un véritable partner...marketeur

Le modeéle de Dave Ulrtc (19965 préconisdes rdles clés de la fonction RH. Il positionne le
DRH comme un veéeritable facilitateur du b u

technique et exécutant des taches RH administratives.

Stratégie
Préparation
de I'avenir

P artenaire stratégique l} Agent de changement

Le DRH assure la
transformation de
Iorganisation et les
evolutions culturelles
necessaires au Business

Le DRH aide a la
reussite de la
strategie business
et ala satisfaction
des clients

Processus «¢ $» Personnes

Le DRH apporte une
prestation juridico-
administrative de
qualité et ameliore
l'efficacite des
processus RH

Expert administratif Champion des employés
v
Operationnel
Centré sur le
quotidien

Le DRH développe
engagement et la
motivation des salariés
autour des buts de
Fentreprise

Figure 8 : Dave Ulrich, « Human Resource Champions »1996

BN

- Dans le quadrant en bas a gauche, le management des RH doit agir de facon
exempl aire pour une amélioration per manen
en les améageant ou en les réorganis@expert administratif).

- Dansl e quadrant en bas a droite, |l e manage
prés de la motivation des salari@hampion des employés).

- Dans le quadrant en haut et a droite, le management des RH a un rble a jouer pour

transfor mer | ’ ore, goa mods dd fonotinonmentsea liew avéctla

stratégig/Agent de changement).

2" Ulrich, D. (1997), Human Ressource Champianhe Next Agenda For Adding Value and
Delivering ResultsHarvardBusiness School Press.
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- Et enfin dans le quadrant en haut a gauche, le management des RH doit apporter une
expertise de partenaire stratégique a la direction générale en lui proposant des
politiques et des mesuresirle recrutement, la cohérence des systemes de
rémunération, les compétences, la mobilité, le développement..RFartenaire

stratégique)

Le modéle a poursuigon évolutioncar les DRH doivent étnmaintenanpartie prenante de
lagestion de | i mage desdle’ ént mp@arcits edeetl editrr @
domane. Le DRH devient progressivement un hommeune femme de communication

un « Brand Builder xLibby Sartain) ou ur Marketer» (CharlesHenri Besseyrees Hort3.

A
Individual
(Diversity —
Mirketer Employer Branding)

» > Innovative (Added Value)

Q = +

g g Strategic (Business Partner)

@ S +

=23 Managerial (Systems & Processes)

Q ® +

c o .

5 Psychological (Motivation)

+
Legal (Protection)
+
Administrative (Discipline)
Collective
1940’s Expertise 2000’s

Figure 9 : L’évolution du réle du DRH (Charles-Henri Besseyre des Horts - 2009)

CharlesHenri Besseyre des Hortsouligneici | * i mport ance du dével o
orientation marketing de la fonction RH avec pour conséquence principale, une approche
sensi bl ement différente du marché interne re
marché externe regroupant les candigatentiels mais aussi tous les acteurs susceptibles d

étre des arties prenantes ou stakeholders

Mais cette nouvelle dimension marketing va également donner naissance a un nouveau
guestionnement pour le DRHestc e que | ' i mage perestjben éne de

cohérence avec sa propre culture et réalité
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3eme partie : Un nouveau défi RH : Articuler image, culture et identité

«Une culture forte motive | es gens si
cohérent». Maurice Thevenet
«Une organisationest le reflet de ses leaders, de leurs valeurs et de leurs

attitudes» Christophe Laval

Nous avonségulieremenhoté dans la revue de littérature thediors d identité,de culture,et
de valeurs Nous retrouvons également ces concepts dans la commonidaiti des
entrepriseqqui envisagensouventque lescandidatspartagat leursvaleurs et éur alture
C’ est p o@us avqns souhaité mpporté un éclairage surdiffiérents éléments bien

distincts.
I. Culture et identité de I’entreprise

1.1. Définition de la culture

Née tout d’ abord en Angleterre, puis en Al
siecle que | a notion de culture d’ entreprise
années 80, sur la base de culturalismes américaijep@bais trés développés. Pour les
américains, unekonne» cul ture (forte et cohérente) re
gue le culturisme japonais se base sur les principes de la culture japdaaigke, modestie,

tradition, respect

Nous roterons qude concept de culture a suscité nombreuses réflexions et interprétations
différentes.ll est trés difficile de trouver une définition acceptéefaign unanime. A.L.
Kroeberet C. Kuckhohr?® ont extrait des publications spécialisées dansloeaine depuis
1871, (date de parution deP&imitive Cuture de Tylor®»), un peu plus de 300 définitions

différentes de la culturélous retiendrons ici la définition E. Sch®iqui donne | ' exp!|

suivante

28 Kroeber, A.L.,Kluckhohn, C. (1952)Culture: a critical review of concepts and definitions, New
York, Vintage Books

»Tylor, EB. (1871)Primitive CultureNew Yor k, . Brent ano’ s

%'Schein E. (1985),0Organizational culture andeladership San Francisco, JossBass
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«La culture est un mod | e dbébassomptions de
ou d®vel opp®, en apprenant ° r®soudre ses |
qui ont été suffisamment éprouves p@tire considérés comme valides etdétre enseignés

aux nouveaux membres comme étant la maniere juste de percevoir, de penser et de réagir

face a des problemes similairegSchein.

1.2. Eléments constitutifs de la culture

Les valeurs de I’entreprise
Les valeurs sont des idées, degyances partagées, des préférences collectives qui peuvent

étre affichées ou non. En général, el l es so
d ’ tees supports de communicatifinterne et externes), et sont parfois explicités lors de
grandes @unions internes owencore expliqguées aux candidats lors darocessus de
recrutementPour Maurice Thévenet,, |l es valeurs découl ent d’ ex
collectivité crée ses propres valeuss, référencé des codes externes existafitglistingue
trois types de valeurs
U Des valeurs déclarées, dont les traces sont visibles sur les documents officiels,
|l es discours de |’ aval et l,a communicatio
U Des valeurs apparentes, notamment dans le choix lie®s», des digeants, dans le
choixde«ce que | > on estysime étre une réussite
U Des valeurglites opérationnelles qui $®uvent dans certaines procédures de gestion,
d’' évaluation budgétaire.. Ces valeurs doi"

maniére a guiddeur comportement face a des situations précises.

Les héros

! y a parfois des |l eaders embl ématiques q
associés a la marque. Par exemple Frangois Michelin pour Michelin, Steve Jobs pour Apple,
Serge Kampf pour Capgemini, Coco Chanel pour
Le <cr éat eprise est ainsilrépréseritér comme un figure emblématique, de part ses
inventions, son management, son charisme et en général sa forte personnalité. Il est en

guelque sortelekdéros» de | " entrepri se.

% ThevenetM.(1993)La Cul t ur ePUWdentrepri se

32



On distingue également les héros acquis, qui sont &eshde la situation, ceuxqui

fabriquent, vendent et assurensé&vice des produits (Deal,Kennedy? 1982)

Ce sont des personnages de | " entreprise qui sont admi
exemple, le Club Méditerrané a ses débuts a fait slelsefs de village de véritables héros
manager s, ani mateur , chanteur, organi sateur
représentaient ai nsi l a culture de | " entrep

|l " entrepri se.

Les rites et les codes

Ce sont | es symbol es, |l es codes de conduites
des points de repéres pour les salariés. Ce sont par exemple le tutoiement ou le vouvoiement,

| es fétes de fin d’ anroae,trove égalemerd es wcaesr e s

vestimentaires.

Les interdits ou les tabous
Ce sontdes sujets qui ne sont pas jamais évoqués en interne. Par ailleurs, certaines pratiques
peuvent étre interdites dans l'entreprise car elles risquent de perturber l'image inierne ma

aussi externe.

1.3 Définition de I’identité

A la gquestion «Qui est cette organisatid®» ou «qui sommesnous? », les dirigeants comme
lessalariéspeuvent appdare r une r € p o nparies premantesspeudentagatements

avoir leur proprevision.

Comme le montre le modéle de Soenen et Mointjeon distingue ainsi 5 fattespour toute

identité collectived” une entreprise ou d’une organisatic

¥ Deal, T.E.Kennedy A.A., (1982, Corporate CulturesAddisonWesley.
% Moingeon, B.,SoenenG., (2002) Corporate and Organizational Identity: Integratirtrategy,
Marketing, Communication, and Organizational Perspectikeadon, Routledge
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Environnement :

aulres systemes organisationnels
et environnement institutionnel

6

Figure 10: Le modéle des 5 facettes des identités organisationnelles (Soenen et Moinger2002)

Les fleches épaisseeprésentent des influences fortes et/ou systématiques. Les fleches en

pointillés symbolisent des relatiof@ibles et/ou non sydmatiques entre les 5 identités que

nous allons décrire

L’identité professée correspond audiscours offieel prononcé par les dirigeants de

central es

ent rSepmAlbereS. et Whetten DX, ce discours porte sur les caractéristiques

di sti nct ilbeecaracttistiqses eehtralessorréspondent e nt

au«non négociable, c'estadire ce qui est lakr ai s on» dde’ élt renltes epr i s

caractéristiques dis
ses concurrents. I
Les caracteéristiques

compt e de

volontairement lavision du passé afin de créer un lien et une oaité avec le présent.

a

tincti

s’ agit

stabl

ves d’
i ci

es

L’identité projetée correspond & €nsemble de la communicatiapnu e  f

biai s de

entreprises,

di

fférents

ces

canauxX

comme

une

ai
I

correspondent

di mensi on Paldisslésoantregrises dodnent | °

t

a

ct derpatitigones glus dui mwinsgortds.o n t

entrepr.i

d’ unealtp.er cept

a
n

e

|i
publ i ci

entr e

|l " obj e

% Albert, S.,Whetten D.A., (1985) Organizational Identity, in Research in Organizational Behavior

vol.7, Jai Press.
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L”’identité visuelle (l ogos, symbolLés dent f aé
projetée peut varier en fonction des publics

la méme facon adesfinancis qu’ & des jeunes dipl 6més.

L’identité vécue cor r espond a |’ i dentitée de |’ entrep
employ és sur | a bas-adidree |dcwrr avppcaur,t ci’ retsitme qu’

Cette identité comprend les caractérigtues de | " entreprise que | e
distinctifs et stabledl arrivep ar f oi s que | ’es anployésidiveége gvecrcallel e p a

des dirigeants owcelle qui estrelayée par la communication institutionnelle. Selon les

entreprises, on trouve un seuil de tolérance plus ou moins grand concernant les écarts.

L’identité manifestée fait référenceaux élémentsl e | ' e nt r e pstablesalangla i res
temps Ce sat les mods de fonctionnement (historiqudis éléments symboliques> de

Il " ent.Cespntparfosd es ritesCéedtteatreéeni seé est | i ée

effet, |l i dentité se construit pr oj@naiessi ve

complétement disparaitre.

L’identité attribuée c or r espond a | ' i pexupear ldsegrolipésequit r epr
n"appartiennent pas a | ' ent-dek pesisala@iés etEdes e f f €
dirigeants, vont avoir leur propre imagereprésentatioml e | ent repri se.

Un desobjectifsde la marque employeserade faire converger ces identit@d i kcroiré a

lacohérence ent rlarédlitéediemal g ee npterrecpurei seet.

Il.  Réconcilier ’image et I’identité

.1 Les écarts entre ’image et la réalité

Toutes les entremes ont une marque externeveh e mar que | nterne. Le

intéresseé a la premiependant plusieurs décennies, mais le d@déamarque internsembé

devenir tout aussi important avec les enjeufiddisation des salariés.
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_» Achat

B @ = Blichia P Produit / fournisseur de choix
* Recommandation PG GV
MARQUE

/
e P Recrutement & )
@\7*» Fidélisation N

™ Motivation

~-- Employeur de choix <

Figure 11 : Susan Hunt, Robert Landry®

La marque externe a un ro6le déifmadél deatmiaomu

ainsi pousser les clients a acheter, racheter ou recommander des produits et/ ou des services

de | ' ent r-@ goit dosceproposeeun preduit de choix et devenir un fournisseur de

choix.

L’ i mdegaque interneya étreen lien direct avet intérétet la motivation des salaries
réaliser |l eurs objecPodr feitdéleistenr gdasnsemplem

devenir un employeur de choix en mettant en avant des qualités qui sont chéres aux employeés.
Susan HunetRobert Landnpensent qu’ i | y a un | leeatariédi r ect
a de soremployeur et son apport au rayonnement de la marque ex@arwuisignifie que le

salarié qui croit en son entreprise la recommandera sans re&tnoentribuera au

développement de la marque.

Le modele montre qua margue interne et la marqueexe forment une boucle ferméea L
communication globale egjarante de la fldiité entre les deux.dlte divergence entria
communication externet lescomportements en interne entraine des promesses non tenues et

f orcément | " échec.

Les écarts dedudgetsde communication interne edxterne illustrent également ces
divergenceslLes entreprises investissebeaucoupplus dans leur communication texne

qu
communication interne, nous pouwin s ¢ 0 n sllesasbreg nettement en dessous des

i nterne. Si hess dépamés@s onmsoyennes d’ une

budgets dédiés a la communication externe (relations publiques, films publicitaires, campagn

% Chen, A. Hunt,S., Landry, R(2005),L 6 a v du trdvail : établir une relation globale entre
| e mpl oy e ur chapitre 7IEditens pdnté gt Binances, Toronto.
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de communi c aSelonoune éRdé¢,de..Kantar Media, le budget annuel moyen de
communication externe des 100 prem&@rs nonceur s p o urdell0naliomée 201
d’euros. 'l s’ dedFH 8l onmnhdii ons d26e WOr ars | (I ¥ oomlisa idt’ )e uar
pour des dépenses consacréds t@lévision, la presse, la radio, internet, et le cindhest

difficile de trouver un chiffre précis des dépense®rnes mais il pourraitse situaiten

moyenne autour dg50 000 euros pou les 100 premiers annonceurs.

Tous ks efforts réalisés par une entreprise pour construire une marque et son image peuvent

étre annihil és s’ il n"existe pas un |ien pr

qui est réekment percu et vécu @merne(Startair).
11.2  Développer la transversalité

L e mo Mspingeintenal Identitity and external Image” de Graeme Martin Kleriot Watt
University), Philipp Beaumont(University of Glasgow),Rosalind Doig KHeriot Watt
University), et Judy Pate(University of Glasgow¥ suggére certaines pratiques Ridi
pourraienr éussir a mettre en cohérence | identit

ainsi développer une marque employeur forte.

Intemal Identity External Image

HR policies —
«Extent employee
and employer values

Developed through
«— Informal interactions

are congruent Stovies/ image R among stakeholders
Cross functional —p | *Extent expectations from employees o *Business press
team are fulfilled «External stakeholder

Perceptions and judgements

l (psychological contract)

l

Scottish Standard Life
Enterprise case
case

Figure 12 : Maping Internal Identitity and external Image

% Martin G., Beaumont PDoig R., Pate J.(2005% New Performance Discourse for HR?,
European Management Journal Vol. 23, Nd=dhruary pp. 76-88.
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Ces pratiques Ridont:

¥ le countratrrelaticartebt lpsséléments | 0 gi g

O L équilibre entre
idéologiqueset r ansactionnels (paie, employabili it

0 L existenciet idfuuened puon empl oyeur de choi x,

U Une propositiod” empl oyabilité, qui.contient un m
La figure montre | ' brang teamd pourcétablirdunea perspective u n e
organi sationnell e unideli eéiemagecdedmbébl gquee | i

Le modele proposees premieres propdisins clés

0 Une i dentité et une marque interne forte
réeputation ¢de | > organisation
0 Une identité i nterne peut étre cdrathn st r ui

psychologique réussieta’ e x i de poétiqgueseRH sophistiquées,
0 Un«message de margwea ur a p | ugracaldaimieeen placd ' uéguepe

transversale cohérente dédiée a la marquécgmpr.

1.3 L’impact sur les candidats et les salariés

La marque employeur traduit” i dent i t é, l a cul t urBHe doitl es v a
permettre de diffuser en | lavigondaemissiom ettla cdtorenme a
d’entreprise. Les entreprises ont tendance

(respect de |’ environnement, ét hi que, di ver sit

toutl e r erfelprenessd au futur collaborateur.

Nous pouvons icirappeler les quatre variables retenues pas Pascal®Ppdiér guider le

choix d’"un candidat

¥ Particulierement influente au sein de la littérature spécialisée, Rousseau (1990) a suggéré que le
contrat psychologique implique non seulement des attentes mais aussi des promessgationobl
reci proques que | "on ne retrouve pas dans un con

B paillé, P. (2004).a Fidélisation des resurces humaine€conomica.
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0O L”’image de marque de | ' empl oyeur
O La rémunérati on, |l es avantages (voitur
travail,
O Le role, |l es responsabiJités et | > envii
U L’ emp | o:yegphtentielide developpement

Une des quatre variabl es est | i mage de ma

promesse de la réputation qui en découle. Certaines entrepriseiede vraies références en
la matiere, et sont en quelque sorte de véritablésokes». On pourra citer Rank Xerox
(Ecole de vente), Procter et Gambleafiketing), Accenture (Conseln or gani sati on)

Les entreprisegarticipenta des palmares pour étre reconnus roem«Employeur de
référence>. Hermann Group, Hewitt, Great Place toworkhk @ Emp|l oy eur s .. pl

chaque année les entreprises ou il fait bon travailler.

Mais attention si la marque employeur ne renforce pas la matjne traduit pas la culture
réeell e de | aumdes remprussionsenggatives sua les g8l les messages
marketing ne sont pas en lien avec la réal&g, collaborateuren seront les premieres

victimes.

En développantimage enployeur,on augmente les attentes des candidaéés ine marque
empl oyeur tout a u s peut cpger iurs déaalage eentrg la 'pmrhelsse dee s t
| " embauche et finalement ce qui es,tasavarc u. Ce

entrainer des départs des salariés au lieu de les fidéliser.

Les valeurs véhiculées dans la communication externemtoétre cohérentes par rapport
aux r®alit®s i nditeDanied BrinMdirectelr deeTMPNE®OPBtr | s @’ est p
guestion de diffuseun message dans lequel les salariés ne se retrouvent pas. La marque

employeur est donc de plus en plus une affaire de mobilisation interne.

Pour Olivier BasetJeaar i e Besse, Directeurs du«l@apital
marque employeur doit rét crédible aux yeux des salariés en proposant un projet social

porteur de sens avant dbé°tre r®v®l ® © | dext ¢
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par | e premier medea del |l @eotaeeuise Cbest p

qgue | a marque employeur vient de | 6int®rieur

La communication de |’ ent rLesmmtrepsises nmuitrieeat25%p as t
seulementle leur communication (communication institutionnelle, information communiquée

par | ' ent rleaprriidé&saainsgdversements mtarnes vont influencer trés fortement

| > opinion publique. C’'est | e cas par exempl e
terrible naufrage Erika et dees conséquences pour Total, qui ont engendré de véritables
crises médiatiques et qui ont ensuite donnés lieu a des réflexions et des plans stratégiques sur

la marque employeur.

Pourconclure nous pouvons retenir que | ’image int

celle qui est véhiculéa | ' e x tléreineturre@eada gaet t Mfadtti Mi't é, c’' e

lesdésil |l usi ons r é s wdalitégpauventdwir un lodrctimpadt. me s s age

I11.  Le WEB 2.0, un nouvel outil pour développer sa margque employeur ?

Pour développer sa marque employeuexisteun certailmn o mbr e d’ outi |l s doni

qui estdevenu incontourble pour les grandes organisations.

I11.1 L’évolution du WEB et son impact sur le recrutement

Le web au départ était un outil passif etintddirectionneb> avec uninternaute qui était
seulemenun consommateur de contenus. Ce dernier
avec | i nf or ma tEnhamui ancernella canonanicatibontRE etten particulier

celle du recrutement, les candidats pouvaient keowéir la plupart du temps dans la

rubrique «Carrieres»> du site institutionnel et une fois de plus, le candidat était passif.
Avec | e développement des reéseaux soci aux, |

sursamarqueet sesvaleursurFacebook, Twitter, ou autre r és

excol |l aborateur s, l es jeunes dipl 6més, l es ¢
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points de v ue SebruJeanChristepme Aned) teiVéeb 2.0 a permis a
I 61 nt eea dewm tcansom'acteur"ll peut en effetproduire des contenus (articles et
commentaires dans les blogs et forums de digmjssonsulter et partager die’ i nf or mat i ¢
et étre aussi membre d’ une ou pdsgdlabaateurs ¢ o mn
deviennentainsi des ambassadeurka parole est donnée a saurecruteurs, candidats et

collaborateurs peuvenbnverser ensemble.

Il nternet a profondément changé | a relation
L utilisation du Web 2. 0 npodifiéledrsgappols et eforaét e ur s
les deux parties a soigner leur réputation sur le Webst important de souligneruq i |
déstabilise aussi parfoles directions des entreprises comigieu de ladémocratie directe

qgu
critiguée) sur le Net, via des sites comme www.notetonentreprise.com, des forums sectoriels

i | pBn effetptauie promesse non tenue est instantanément commentée (et souvent

ou encore sudes groupes FacebaokLe Net et un immense mur couvert de graffiti juste
sous vos fenétres. Et ce mur est permanent, accessible a tous et indéléidere Vincent

Vevaud,Directeur du épartement RH et Fhagement dBublicis Consultants.

En forte progressiaonnn édeesp ui sa uu netatalittlidehaffese |da
d’ empl oi et des CV passent djébsboardmatide sitgsar | a
d’ empl oi a expl osé. Les r égakeraantfait e enirée u X pr
remarquée dans le monde dd$.[En juin 2009, une étude annuelle menée par CareerBuilder

a révélé que 4586 des recruteurs américains avaigttours aux réseaux sociaux dans leur
processus de recrutement, soit 22%e p | us g @drnae geux2qQiCGBectuent des
recherches en ligne approfondies, 29% utilis&tebook26%LinkedIn et 21% préférently

Space Selon une étude réaliséarpNovamétrie pour le Cabinet Digital JQb%2% des
entreprises francgaises utilisent les réseaux sociaux et les considerent comme un outil de

recrutement en devenir.

Si nous étudionte comportementdessalariés nousnotons,d’ aprés un sondage TANSbfres

réalisé en 200que4 4 % des wutili sateurs du web 2.0 (6

¥ JeanChristophe Anna est expert des nouveaux outils du Web 2.0 utilisés dans le recrutement et la
recherche d'emploi, et spécialiste des questions relatives a l'identité numériqueétadtmon. Il est
consultant référent sur les réseaux sociaweaude I'Apec.

41


http://www.linkedin.com/home?trk=hb_logo
http://www.myspace.com/
http://www.myspace.com/

Internet pour peser sur le comportement des entreprises et 20% ont déja dénoncé en ligne des

entreprises ayant mal agi a leurs yeux.

Lesmembres de la génération Y sont de véritables acteurs de la ciimistdecla marque
employeur Et toute promesse non tenue pétre commentée immédiatement sur des forums

ou des groupes comme Facebook.

I11.2  Le blog comme nouvel espace de communication et d’échange

Nous avons assisté ces derniéres annébs r@issanceet au développement deblogs
d’ ent rCespernies entpour objectifde nettre enavant ' i ddet il t @netrepr i

d’ éc havmipav ec | i nternaute.
Dans cet esprit, la RATP eréé ZE Forum, une page Facebook sur laquelle participent
régulierement a la discussion les étudiants et les ingénieurs. Casino a lancé le site

35000etreshumains.comui tous les3 mois propose destchats» avec les dirigeants.

Sephora d&ncéun blogpour communiquesans langue de bois (voir encadrélessous)Air
Frane@ qui ne recevait pasassez de CV qualifiéa créé le site collaboratifinside
airfrance.compour fare connaitre ses métiersnais aussifavoriser la praimité avecles

internauts, c'estx-dire seduturs candidas.

Sephora

Sephora a développé sa marque employeur autour ({deffet Sephoras. Une véritable)
évolution a vu |l e jour i y a 3 ans, avec
possibilité aux internautes de confronter leur profil a la culture de | entreprise avant de
postuler. Le résultat est a laduteur. en moins de six moiglus de 1M00 internautes avaient
effectué le test. Ce qui a permis a Sephora de devenir la premiére bas€450CG0 CV) du
groupe LVMH.

Sephora a galement lancé wun blog en 2007 ou | a transparepce e:¢
L’entreprise communigue grace a des r écits
«sephorettes q U i expliquent | eur quotidien sgn pos

« coups de gueule».
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http://www.35000etreshumains.com/
http://www.inside-airfrance.com/
http://www.inside-airfrance.com/

Sur ceblog, les collaborateurs et les candidats échangent librement, sans aucune censure.
Pour Philippe Canonne, DRH de Sephorace type de blogs permet de repérer les signes

n®gatifs en intemne et donc doéy rem®di er

«L6bobjectif est dejuste possibke du travail chea §ephorh, poumpaloir
des candidats qui nous sollicitent en toute connaissance de xaes®lique Sophie

Mouhiedinne, responsable du développement des RH de Sephora Europe.

Avec la mise en ligne dblog RH et la refonte dsite de recrutement leffetsefora.com, |les

candidatures annuelles sont passées @8% 50000en deux ans

111.3 Community manager : un nouveau métier RH

Avec le développement de la marque emeloyet du WEB 2.0de nouveaux métiecomme
le «community manages sont appamiafin de mieux maitriser et piloter la marque en

internecomme enexterne.Cette nouvelle fonctiom u’ o n  pmaginerr apparteniriaux
servicescommunicationest bien unenouvelle fonctionRH. Selon Didier Baichere, DRH
d Al clLaderg « un Community Manager doit étre un RH, il doit étre capable de parler de

tous |l es m®ti»rs de | 0entreprise

Leur réle premier est de communiquer sumarque, de la représentert d’ adeggment er
intéractions avec la marqueirr le web.Par exemple, un community manager va animer les
discussions au sein de forunse bl ogs, ..et € g a |ldisamssions qupsar t i c i
déroul ent sur d’ autres &'iecusens vaaéhalementpbsyerdesé pon d
commentaires sues bbgs, créer et animer une page Facebowokgroupe sur Viadeo ou

Linked In, ou bien encore du contenu sur YouTube ou SlidesRaxg. Eric Barilland ,
Responsabl e Communicati on <lé corhaunity managéhem | oy e |

est un vrai métier a paentiére».

I11.4 Lae-réputation ou la marque employeur numérique

Les salariés fonésormaida réputation de leur entreprise via le Weh RlOmbreux sont les
sal ari és qui uti lisent Vi adeo, Googl e, YouT

guotidien mais aussi pour domreur avis sur legntrepriss, y compris la leur.
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D’ apres une ¢€étude d eialoiceO&akséeren janvier 20l&Saldtiésp s c ot ¢
et médias sociaux », la majorité en parle de fagcon positive. Sur les 1000npsrson
interrogées, 67% exprime des termes positifs contre 21% qui expriment des commentaires

moins élogieux.

- 15 % des salariés pant de leur employeur sutacebookou Twitter (soit 2,5 millionsde
personnes du secteur prive),

- 21 % des salariés enrpent de facon plutot négative,

- 12% des salariés ont été sensibilisés par une charte Internet ou urdesiidsages des
médias sociaux.

Il nternet per met donc a | entrepr irGpaatiole cons
mais commde rappelleJeanNoél Kapferef®, «L 6 ent r epri se ne peut pl u
ses marques et leur imaginairées médias, le bouche a oreille, la rumeur, les SMS, le NET,

les blogs, les chats, les forums, rendeant j our ou | 6auxtre tout trans:s

“OKapferer, JN. (2005)Ce qui va changer les marquéunod.
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4°™ partie : Méthodologie de recherche

La revue de Il ittérature ne nous a pas per mi
pour analyser | a marque employeur d’une &ent
définir les dimensions qui composente marque employeur ainsi que les parties prenantes a

gui ell e s’ adressait.

Au regard de définitions citées dans la premiére partie, il nous a semblé intéressant de
conserver cette notion de parties prenantes

dépasser |l a notion d’image et de marketing.

Nous proposons de retefardéfinition suivante de la marque employeur

E La marque employeur est lgéunionde 4 dimensions| 6 attracti vi t ®, (I
| 6engagement des s an, quel eb®eprisevepartagjenavedsonf f ®r e n
ecosgteme.

La mar que e mplauyaengmble siedparfep pranani€stakeholdery:
les candidats,les jeunes diplobmésles collaborateurs,le gouvernement les
investisseurs, les syndicatsgiendpublic, les clients.

les candidats, les jeunes diplémés/ les écoles, les syndicats, le gouvernement, les

collaborateurs, les clients, le grand public.

by

Pour réussir a construire etlévelopper sa marque employeur de facon durable,
| 6entr epr i Heeceddedinensionst de tagoma équilibréeghérenteet avec
| 6ensembl e de ses parties prenantes.

Nous définirons les 4 dimensions de la facon suivante

Attractivité : Capacité a attirer et a recruter desdidats,

Réputation : Perception ou opinion quepublic(aus ens | arge) a de |’ ent
Engagement des salariés : Implication,motivation «contrat» des salariés

Différenciation : Elément différenciant par rapport a la concurrence.

Nous proposonsainsi un modele composé degt dimensionsuivantes I’attractivité, la
réputation, I’engagement des salariés, et la différenciation. Nous nous attacherons

egalement a comprendcemment les entreprises’ engagent , en terme de
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avec les parties prenantes suivantdss candidats, les jeunes diplémeés/ les écoles, les

syndicats, le gouvernement, les collaborateurs, les clients, le grand public.

l. Le cadre
Nous avons, dans wun premier temps, refl éch
rencontrer. Les criteres de chaixe | ' é cshndlas suivanis o n

U Des entreprises du CAC 40 ou des grands groupesiscant des moyens pour
développer leur marque employeur (outils marketing, accés aux classements
d’" empl oyeurs ,de référence, ..)

U Des entreprises a dimension internationale avec un nombre de sites importants a
| " étranger

U Des entreprises leader dans leur secteur

U Etenfin, esenteprises qui ont des problématiques de marque employeur différentes

La quasitotalité des interlocuteursencontrésont une fonction« corporate». Quand elles

existent, |l es divergences d’un pays a |’ aut:
contextes dnhexa}Cependanties s p eCA r eesedhérance. ét ude

1. Les hypothéses

Suite a la revue de littérature et aux entri e n' s menés | ors du proje

la mesure ou notre recherche est de nature exploratoire, nous avons élaboré des hypothéeses de
travail. Notrerechec he s’ or i e n thypothéses de travadl principalds de 2

H1 : La marque employeur est un levier d’attractivité des candidats, de fidélisation et de

mobilisation des salariés, et, d’accroissement de la réputation d’entreprise,

H2 : La dimension marketing de la marque employeur doit étre complétée par d’autres

dimensions (stratégiques, managériales) qu’il faudra mettre en cohérence.
q

46



I1l. La méthode de recueil de données

La compréhension globale du contexte passe par une phase de docamentadd revue de
littérature, mi s par une phase d’' écoute des différ
constituent la base technique privilégiée pour recueillir des informations réalistes concernant

les organisations rencontrées.

Un diagnostic est ef fsemidiracéfs avee tes dctaurs blefsde lad ' e n
mar que empl oyeur des gr -dirdifsportg suouwn geetan nontbree nt r €

de themes quisontidenf i és dans un guide d’entretien.

Afin de nous aider dans notre démarcl,ep us avons donc ¢él aboré un
Annexe 1), que nous avons testé aupres dgdrfds groupes.

L’ édtearrdin a plusieurs objectifs

U Recueillir la vision deDRH, DG, Brand Manager.. de grands groupes afide
connaitre leurpratiqueset leurs projets de marque employeur

U Comparer ce que disent les experts et la doctrine avecaldaér&oncrete des
entreprises,

U Confronter les actions de commaation externe et internenenéespar ces
entreprisesfin detenter de percevola cohérence entre les dewu au contraire les
écarts,

0 Etenfnd’ avoir une mei | | iedicateursqoeo ges) entreprisesn c e«

utilisent pour mesurer lmarque employeur.

Cet échange et travail en c¢ommumatdecopfeanceni s nc

mais derecueiliun grand nombre d’informations dont n
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5eme partie : Analyse des résultats et recommandations

Nous avons testé notre modele aupred@@rands groupes ARE VA, LVMH, L’ OF
CAPGEMINI, MCDONALD'S, SAS INSTITUTE, BUREAU VERAS, PSA PEUGEOT
CITROEN, EDF eGDFSUEZ.

Au fil de ces entretiens, nous avons constaté que la vision de la marque employeur est tres
di fférente d’une entrepri se pejets dedrganistiens et d’ |
sont plus ou moins avargé avec des mi ses eléamunvorien st,r els’ adn

thématique des entretiens a fait ressortir un certain nombre de constats et de tendances que

nous allons décrire. Nous nous attacherons@lex qu e r l i ntérét, la p
limites quand elles existent.

. Les principales tendances

1.1 La marque employeur est un sujet fondamental et stratégique...

Bien que | es probl ématiqgues soient tres dif
personnes intervi ewépertds maagoecemplayeast@rtégpartee g u e

comité exécutif. kb sujet est important, voire capital en 2011 et dansrteshaines années.

La plupart des binbmes DG/ DRH pensent que la marque employeur est un sujet prioritaire de
l eur str at é gdoiesujet étrd poeténpar ladirectigias Réssources Humaines en

lien tres fort avec la Direction de la Communigat Par ailleurs, nous notons que les

directions générales sont tres impliquées sur le sujet.

« Bernard Arnault adonnéson avis personnel sur la brochurelralents» avant que nous la
diffusions». Aurélie Dhomps, LVMH

« SilePDGnb6est pas i mpliqgqu®, |l e proj etMigded mar gt
Labourg, DRH France, SAS Institute

«Anne Lauvergon a souhait® rendre | e nucl ¢
personnellemergur le projet depuis le débutSephie Creétal , Areva
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«Le sujet est devenu stratégiqueavdir les meilleurs candidats est un avantage
concurrentiel ettout est imbriqué dans ce sujet. Si la marque employeur est bien travaillée, le
climat social sera meilleur, la production industrielle aussi,les codts de recrutement
diminueront». Patrice-Henry Duchéne, PSA.

Les agences de communication partagent ce point de vue et énbluerle périméetre de la

mar que empl oyeur. ! S’ est ankidevegu de perfaillg r e s S i

sujet corporate.

« Développer une marque RH est aujourd’hui un enjeu de direction généfaitnine
Jeandet, PDG France, Bernard Hodes Group.

«ll'y a dix ans, le sujet avait une forte connotation de recrutement. Aujourd'hui, c'est une
problématiquecorporate globale. Il s'agit de la maniere dont la réputation d'une entreprise
se structure.®Vincent Vevaud, Directeur du département RH et management, Publicis
Consultants.

1.2 ...a condition de mettre en cohérence la communication externe/ interne

Certa nes entreprises démontrent gue | e dévelo
forcément lié & une mobilisation interne foftkes équipes RH dans un premier temps mais
aussi des salariésp | ut 6t gu’ a des grandes <campagnhes

d’aill eurs un point de vigilance pour certai

« Toute communication ou publicité externe seatsne commune ne sert a riera majorité

des sociétés ont une tendannaturelle & se survendre» et certaines actions de marque
employeurp euvent tre destructr i censintemé» Afnhaud pr o me ¢
André, Bureau Veritas.

«On ne crée pas une marque employ@&elle-c i na’'t dbéune s®rie de p
I 1 faut donc travaill er étre dentifi®®@mnwelempioyearme d e ¢
référence» Hubert Mongon, McDonald’s.

« Nous veillonsa ce que la promesse véhiculé pagteupe soit le plus réaliste possible, sans
qgudbdil y ait de d®cal aBeméRexmttGDESuéz6ext erne et |

«Lamar que empl oyeur nbest pas doéattirer | es ¢
mais de proposer une vraie promesse de carsiefernaud André, Bureau Veritas.

« Plus une société affiche ses valeurs, moins ellexeBdobuard Fourcade, SAS Institute.
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«On accompagne |l es familles dans |l e finance
systématiser la mise en place de mutuelle. Tout cela constitue ce que certains appellent la
mar que empl oyeur , mai s c 0 e s . Hubartr Mangon, | e f
McDonald’s.

1.3 La marque employeur est un levier efficace d’attractivité

Le recrutement est un enjeu fort pour la majorité des entreprises interrdgégss les
entreprises qui ont de forts enj euxdesde r e
campagnes de communicationgarporate» la plupart du temps, afin de communiquer leurs
volumes de recrutements ainsi que les métiers et les postes recherchés. Pour ces entreprises,
lamarque employerst tres | i ée a lvittadéreauteement vi t é et d
C estpae emsmple d’ Areva (voir Opecsandeseén)3 qui
ans en 2009Capgeminiqui a pour objectifen 2011d ° e mb a3b@Orcalaborateurs en

France et30000 dans le mondeu bien encor&eDF qui annonce 400 recrutements en

France pouf011.

En général, ces sociétés dépensent un budget conséquent pour lancamgdagnes de
communicatonou mettre en place d’'autres outils d

des «Serious Gamespropog e s aux grandes ¢écoles (L’ OREAL,

>

reva

En 2009,le groupe avait pour objectif de recruter 50 000 personnes dans les 3 a 5 ans pour
compenser lesombreux départs a la retraita.|& marque était trés connue en France, elle

|’ éseudement un peu aux Etdimis et en Allemagne, et pas du tout en Inde ni en Chine.
Pour la premiere fois, le groupedacidé de déployanne campagne de communication|de
recrutement de recrutement dans 6 grands pays et régkmsce, Allemagne, Chinge
Amérique du Nord, Inde et Moye@rient.

En 2005, 60% des recr ut e e ataientéatis&senlFramce. s ¢ mb | e
En 2008, 66% des recrutementst effectués hors de France.
Selon une enquéte de notoriété mandatée par Areva en 2008 ris, 43% des salariés

du secteur de | > Energie ne connaissaigegnt p
secteur, ils étaient 72% a ignorer le groupe.

Areva avaitdoncu n e bonne visibilité en France mai ¢
notorietéa | ' étranger, ce qui était une di f{ficul

12 000 collaborateurs dans le monde dont 4000 en France.
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Suite a plusieurs études de la marque, Areva a pris conscience que pour atteindre ses objectifs
de développemeirnors de la France, était indispensablgu’ el | e dév eéldegape | a
mar que a | ' é tattieemdg rouveauxpcollaborateuis.n s i

En 2009] ' o b j e detrecriuteB®A0 mauveaux ingénieurs hors de France, noizm en
Indeoul e nt r eipconngegeet ed Amaérique du Nord ou la compétigtaitintensive.
Areva devait donc devenir un employeur beaucoup plus attrotif. répondre a ce besain
massif de recrutemenitt,’ epnide ra mis e place a un plan de communication a é chhel | e
mondiale afin de faire connaitre sa politique RH.

Cette campagne de communicatiom EB Campagn®éveloppeur de talemt a durétrois
ans. Sur | e Il ong ter me, | * o b j: aturdr def noudeaux | a ma
collaborateursgévelopper leur potentiel, et fidéliser les salariés existants.
La campagne de communication qui a co(teé en
2009 en France, en Allemagne, en Chine, en Amérique du Nord, en Inde, et au Moyen| Orient.

Les objetifs de recrutement ont été dépasséfAbsalariés ont été recrues 200813500
nouveawcandidats i gnai ent un contrat d’ embauch

14
D
>
N

1.4 Les entreprises s’appuient sur le Web pour développer leur marque employeur

Pour construire leumarque employeur, les entreprises intégrent internet a leur stratégie :
blogs, page &cebook, sites,... Comme le rappelle Kapfellegst vrai que les nouvelles
technol ogi es ddonné unie puissance enpeinsalse,décuplant le pouvoir

multiplicateur non seulement des mots, mais tinages, des films, des sons.

«Le net fait partie intégrante de notre stratégie employeNous poursuivons un
développement trés fort sur les réseaux sociaux en mettant en place une stratégie
intelligente». Patrice-Henri Duchéne, PSA Peugeot Citroen.

«Notre campagne de communicationPeople matter, results coumt sera diffusé de
novembre a mars 2011, dans gixa y s , uni gque me nihternpta. Emmaruel c a n a |
Lochon, Capgemini.
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...mais le web présente certaines limites pour les entreprises :

Jusqgqu’ ou Vv & Lea entrapnises Ivagllesvréussir a garder le contr@€ertaines
commencent déja a créer des chartreBDFd’ util i

mis en place ce type de ctrarpour éviter les abus et les commentaires illicites.

Le web 2.0 peut étre un contributeur a la construction de la marque employeur. Il est en effet
un outil trés puissant mais il ne suffira pas a développer la marque employeur-siicellen ’ a

pas urréel socle et des fondamentaux.

«Le mode de contact s 0 ®tparlexeinpe le’'weadnd ourtapnoitr t e q u
Or, dans ce mode de communicatidnfaut réagr en temps réel ou presquedle nt r epr i s ¢
ndest pas f orpouwnapporetr diesp a®ipmineses I mMmm®di at e me
de r®fl exion au sein du groupe. Déautant plu
| 6entrepr i s e » Ew Matheo, Directreca MarqueE®moyeur, EDF.

«Nous avonsnis en place un seice de relation bloggeur qui fonctionne comme un service
presse. Mais |l ifaut accepter de perdre le contr@igtals ur | 6i nf or mati on. Ce
jeu.». Eric Barilland, Directeur Communication et Image employeur, Orange.

.5  1lexiste peu d’indicateurs clés pour évaluer la marque employeur

Nous constatonsquea noti on d’indicateurs est un poin

n"utilisent pas de méthodol ogi e, ni idemt r éel |

des indicateurs traditionnels (barometre interne,-twar, nombre de CV recus, nombre de

y 7

recrutements)p o u r mesurer |l e dével oppement et [ 7 e

Certaines entreprises sont conds'ciinednitceast equur’ si It

«Nous allons utiliser les KPI suivantgie nous allons comparer de 2009 a 2012 rang
doempl oyeur pr ®f ®r ®, |l e niveau dveEmmawgebnnai s
Lochon, Capgemini

«l | néy a pas griledg l@dture paubnesurarceniltestodme trop tdt pour
mesurer | 6i mpact. Mai s nous alesl ctassemenssudu v r e
groupe pour mesurer la notoriété externe, le nmrde candidatures spontanées comparé au
nombre de recr@mentset nous allons mettre en place wreuéte de satisfaction interne

Aurélie Dhomps, LVMH
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«Nous wutilisons des barom tres (intesclares, e >
quaoi l ma n g u enesdrela makgRel empoyesrRené Rzot, GDF Suez

Par ailleurs les labels et les classements d’employeur sont utilisés comme des critéres

d’évaluation de la marque employeur :

Les entreprises sembl ent accoauwectassedents pl us
d’ e mp | orgpeEmplsyeurs,Great Placea Work,...) et aux récompensesu labels

distribués.

C’ est une reconnai ssance pour ,mais égaléememipr i s e
supportde communicationPar exemple, chelelcDonalds,les hombreux trophées obtenus

sontexposésdasmn | e hall de | ' accueil du siege.

«Nous avons été classés a deux reprises en 2010 (51eme) et en 2011(18éme) par Top
Empl oyeur s. Nous avons pour objectif»dobé°tre
Edouard Fourcade, PDG France Sas Institute

«Nouspour sui von gtre ladmarque eréférée fdes francais danans». Hubert
Mongon, McDonalds

« Les classements existeNibusdevonsy figurer. Ce sont des trés bons barometres. En cas
de manquement, la sanction tomb®atrice-Henri Duchéne, PSA Peugeot Citroen.

Néanmoins ces classements peuvent étre soumis & caution par les entreprises :

«lls sont de simples indicateurs et indiquent une tendance. Je ne suis pas convaincu de
| 6i mpact s urRenéRogot, GDFSwz. dat s e.

«Nous ne tenons pasparticiper aux classements les plus connus car ils ne comparent pas
toujours des périmetres identiquetsdes sociétés comparableEve Mathieu, EDF.

1. La validation de notre modeéle

1.1 Quelles applications des 4 dimensions de la marque employeur ?

Si le sujet de la marque employeur est devenu fondamental pour les entreprises, nous

constatons qu’  elles n’”envi sagetmtompléee.Nosiu| et q
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n"avons pasentrepesequio mtan ¢ ed’l " attractivite, l a r
salariés, et la différenciation de facon homogene et équilibrée. En général, elles ne

considerent qu’une ou deux di mensions.

Pour 80% des entreprises interrogdadtractivité a été jusque la, urdimension prioritaire

et une premiére étape. Elles affichent le projet de poursuivre avec une seconde étape,
I’engagement des salariés pour assurer une cohérence des messages. Ces entreprises ont

ai nsi mi s en ocuvre d’ i mpo xterremrengisagem maintenaatr s d e
de se recentrer sur des actions internes concernant la fidélisation de leurs salariés (formation,

programmes pour | es managers, ..)

Pour l i nstant, seul es 20% des«l 'einmtretrprda s e

I’engagement de leurs salariés. La différenciation a, quant a elle, été abordée par

seul ement 10% des entreprises interrogeées. S
pas encore une priorité dans | larémitadomaesen ceuv
souvent l' i ée a | attractivite. Ryjaerle fatxde mp | e,

réaliser desactions de communicatioaupres du grand publiéeur permet n t d’ accroi

leur notoriéé. Ce qui aura une incidendieecteet positivesurle recrutement

La matrice suivante indique les dimensions prioritaires traitées par les entreprises rencontrées.
Nous pouvons const at er adacorded uneyprioatéual acionsf or t e

relatvesd " attractivité.



Aftractivité Engagement des salariés

Reéputation Différenciation

Matrice des dimensions appliquées aux entreprises rencontrées

Les noms des entreprises citées sont masqués pour des daisomfidentialité.
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1.2 Quel poids accordé aux parties prenantes ?

Nous avons demandé a chacun deinteslocuteurs, de répondre sure échelle deikert de
1 a 5 a la question suivante

La marqgue employeur s’ applique a un ensembl e
diplémes/ les écoles, les syndicats, le gouvernement, les collaborateurs, les clients, le grand
public. Indiquez pour chcune des parties prenantes un chiffre de 1 a 5 représentant les

actions que vous réalisez dans le cadre du développement de votre marque employeur.

Candidats | Jeunes Syndicats | Gouvernement | Collaborateurs | Clients | Grand Public
Diplémes/

Ecoles

AREVA

LVMH

L’OREAL

CAPGEMINI

McDONALDS

SAS

INSTITUTE Confidentiel

BUREAU
VERITAS

PSA
PEUGEOT
CITROEN

EDF

GDF SUEZ

1 = pas d'action aupreés de cette cible - 5 = cible tres développée
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11.3  Détermination du degré de maturité des entreprises

En fonction d’ un c @ous$ avongentad o mh nt &chaljee entreprise ér e s,
un degré de maturidtansl a mi se en ouvre de | eur marque e|

Les critéres pris en compte sont les suivants

U natureet dimensiordes projets de marque employeur
U dimensions couvertes attractivité, répuition, engagement des salariés,
différenciation
U poids accordé aux parties prenantes
0O état d’avancement des projets
U équipes et ressources dédjées
U budgets consacrés
U indicateurs mis en place
U résultats
Lenivaulsi gni fi e que | a mar galstjeteéanpd oly'eamt me grsit s

n"existe pas derojgtnassamta,nss di’tenitlr eypra sen

Leniveau2s i gni f i e qdeéploielrégdiérament ges dpé&ations de communication
RH, essentiellement pour accroitre son attractivité.

Le niveau 3 signifie que la marque employeur est managée. @ést r e qu’ i | y a
nombre d’ opérations conduites par | e DRH ou
de véritables projetsdégps sant | a di mension de | a communi c

communique aprées les avoir réalisés, et non en amont.

Le niveau 4 signifie que les opérations liées arearque employeuf o nt puacatrée e d’
stratégiqgue e u’ el | e s s plus souverit papun diedeurlde la marque employeur
qui met en place une stratégie précise sur au moins trois des dimensions citées.

Marque Employeur Entreprises
Niveau 4 Stratégie/ Pilotage de la marq
employeur
Niveau 3 Management de la marq - :
Niveau 2 Communication RH/ Marketing
Niveau 1 Pas ou peu de développement
marque employeur
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1. Recommandations

Rappelonsous les hypothéses formulées au début de notre recherche

H1 : La marque employeur est un levier d’attractivité des candidats, de fidélisation et de

mobilisation des salariés ainsi que d’accroissement de la réputation d’entreprise,

H2 : La dimension marketing de la marque employeur doit étre complétée par d’autres

dimensions (stratégiques, managériales) qu’il faudra mettre en cohérence.

Au regard des hypothésé&srmulées nous pouvons confirmer qu& marque employeur est
un levier efficace d ' at t rdesc dandidatdfllé peut également étre un leviete
fidélisation et de mobilisation des salarg@sondition que les messages internes soient en
cohérence avec les messages externes, et portesgagipour les salariés. Nangiquerons

desréserves,quanta ac cr odies sleamenmott ori ét é de | ' entrepri
rencontrées n’ applique réellement cette di me
soit un véritable levieWNous pensons, néanmoins, qu’il fauct
Nous confirmongjue la marque employeur se limite trop souvent a une dimension purement
marketing Nous avons vu, en effeque | es entrepriddesfingdeut i | i
communication RH et de recrutement. Mdle est, cependaniin vecteur de communication

de nouveaux éléments comme ISR le développement durableed_entreprises interrogées
accordent d ea cds’sujatspar kellesa estiment que ce seront dasteurs
différenciant par rapport a leurs concurrerta. marque employeur peut donc devemir
excellentmoyen pour communiquere s messages forts a |’ ensemb
et donc se différenciefElled evr a ai nsi é t r es dimemsiops, eh pagtieuliep ar d

manageériales. Ce qui permetinax entreprisede mieux la piloter.
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Sur la base des analyses que snoeenons de mener, nous proposons dies

recommandationsuivantes

Travailler les 4 dimensions de facon équilibrée

Dans | e cadre d’une str at élgsiqeatreRliihengidrsoidng | e , [
développéesle facon équilibréet honogene Ce qui devrait per mett |

externe et la vision interne, c'estl i r e | i mage et |l a réalite.
Nous propsons en premier lieu défihir le poids des dimensions par rapport & son contexte
d’ e nt rDefpir le soatenu de chacune des dimensiateyrait permettre ensuitede

lancer des actions précises sur chacun des cri@tess quelques exemples.

Attractivité : promotion des métiers, relations écoles, chartre RH, process recrytement

Engagement des salariés:cul t ure d’ entrepri se, conditions
des talents, évolution professionneti@munérationsieconnaissancg, r ocessus d’ i nt é
formation

Réputation : communication globalé, ¢ moi gnages <c¢clients, témoi gn:

Différenciation : RSE, dveloppement durahleavantages concurrentiel§émoignages

clients,..

Mettre en place des indicateurs clés, voire une méthodologie

De facon général e, |l es techniques dans | es s

financier avec des évaluations économiques (

rati os comme | ' EBI TDA pouucorsttuiteVdas. tableags de ioakdt h o d ¢
(Bal anced Scorecard) proposent des i ndicat
fonctionnelle?'Néanmoins d’' apr és une enquéte publiée en

Group et World Federatioof Personnel Management Association en 2008, sur les priorités
des DRH dans le monde, les DRH Francgais positionnaient la mesure de la performance RH

comme la premiére priorité.

41 Autissier, D., Simonin, B. (2009), Mesurer la performance des ressources humaiiektions

Eyrolles
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Pourtantau regard de ce travail d e pa® dehréellec h e,
méthodologie pour mettre en place une marque employeur autour des 4 dimensions citées

dans notre définition.

Lesindicateurstous confonduscités par les entreprises rencontrées ont été les suiviants :
nombre de CV recus, le nombre de personnes recrutés, le résultat des enquétes de
satisfaction, les enquétes de notoriété a I’extérieur, le turn-over, le nombre de visiteurs
sur la section carriere, les barometres internes, les enquétes externes de notoriété (type

SOFRES). En fait,nous avasplutét notéune obligation de moyempiede résultats.

Le nombre de CV recus, le taux de rétention, le nombre de visiteurs sur la section carrieres,
l es résultat s sbhtdes mdicateumptéréssaatsmais sordls snfissants?
Nous proposonde conserveces indicateurs clést d ' @ng raéhbde descoring» qui

permettraitdecroiser les dimensions et les parties prenantes

U Chacunedes4 dimensionssera évaluéele 1 a 5,en fonction @ la facon dont la
dimension est trailléepar | " entrepri se. (11 serait d’
la facon dont la dimension est percat,la facon dont la dimension estellement

traitée).

0 Chacune des parties prenantes est évalu

précédemment.

Exemple: Société X

Dimension Note
Attractivité 4/5
Réputation 3/5
Engagement des 2/5
salariés

Différenciation 1/5
Total 10/20
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Candidats | Jeunes Syndicats | Gouvernement | Collaborateurs | Clients | Grand TOTAL
Dipl6més/ Public
Ecoles
5 5 4 5 5 2 4 30/35

Ce quidonnerait un scortotal de: 40/55 Ce score per meéecarraett d’ i ¢
les dimensions a travailler en fonction des objectifs des entrepEsssite il faudrait

envisager de corrélercescare un pl an dmkxecde pomta obleniu® au no

Adapter la communication et les actions en segmentant les parties prenantes

Nous avons vu que les entreprises étaient tout a fait capables de citer rapidemets le poi
accordé a chacune des parties prenaméanmoins, leuc o mmuni cati on s’ adr

sans qu’  ell e soi tSegménteled mriiee préenantest gpnoposer ane .
prestation de marque employeur cohérenteegard du segment identifié sosemble donc

étre unerecommandation sur laglle le DRH powait collaborer avec la direction de la
communicationL” obj ecd’i ér isenmtaent | es équipes RH a av

parties prenantes, dans une logique de satisfaction client.

On pourrait égalemens e g me nt er d’ dmémepartée mpierantaPar exemple,
envisager de segmenter les messages aux satariésnction de leur expérienc®n ne
communiquepas eneffet es mMé mes messages a un jeune dipl

15 ans d’ ' expérience.

Pour conclure notre rechethe nous amene a pensgru ’-dela de ces quelques
recommandations, ést important de ne padloterla marque employeur comme un élément
i sol é mais de |l a replacer dans | e cadre de |

potentielsformation des managers.) .
Au regard des évolutions des théories &Hle nos observations empiriques, nous constatons

gue le réle du DRH/a évolue inéluctablemenvers un réle plus stratégique a condition de

développer sa vision et ses actitransversales.
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Conclusion

L’ o b j enotteiedheradheeétadec her cher a déter miner quel |l e:
et les limites de la marque employeur a travers une évolution historique des ressources
humaines, de ses tendances et enjeux lacthNeus voulions ainggomprendrd ' ét endue d ¢
pratigues actuelles des grandgroupes concernant ledéveloppement de leur marque

employeur.

Suite a une étude de littérature, nous avonscréén modél e per mett ant d’ &
employeur autour dequatre dimensions cléd’attractivité, la réputation, ’engagement

des salariés, la différenciation appliquées a sepparties prenantes essentielles pour les
ressources humainedes candidats, les jeunes diplémés/ les écoles, les syndicats, le

gouvernement, les collaborateurs, les clients, le grand public.

Ce modele permetinsidedécrire, caractériser, et classifier les entrepridasde cadre de la
mi se en ocuvr e deeuld@uue nons avons &Ait peAREVAQ LVMH,
L' OREAL, CAPGEMI NS, SAMIBRIONTA|L B REAU VERTAS, PSA
PEUGEOT CITROEN, EDF é6DFSUEZ.

Cette recherche est avant tout exploratoire. Elle ne prédend pas aétre exacte, ni
exhaustive. Elle npermet donc pas, a ce stadegdé nér al i ser |l es r1r ésul te
sociétés du CAC 40 ou des grands groupais nous donne déja quelques tendances.

Si le sujet de la marque employeur est devenu fondamental pour les entrepises,
constatong] u ' enléhvieagient lelget que de maniere parcellairéretompléte. Ainsi, liest

trés rare qu’ Wateactieitd, 1anrépuysation,d’engagemeatidds sealariés, et

la différenciation de facon homogéne et équilibrée. En généralsabec o n s i d aumee nt qu

ou deux dimensions.

Pour 80% des entreprises interrogdadtractivité a été jusque laynedimension prioritaire
et une premiére étapé&lles affichent le projet de poursuivre avec une seconde étape,
I’engagement des salariés pour assurer une cohérence des messdg@esu r |, Seuless t ant

20%des entreprises e s ont ¢ onc e n tl’engagementsdel leurs kalarién) Lae r ne e
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différenciation a, quant a elle, ébordée paseulemenii0% des entreprisaésterrogéesSe

différencier parrappod ses concurrents n’est pas encore
de la marque employeul.a réputation est souventl i € eattractivite 'Par exemple,

certaines entreprises ont expliqué que se faire connaitre du grardgeabé ades actions de
communicationleur permettraient’dav oi r une pl us gune mcddncenot or i

directeet positivesur leur recrutement.

Par ailleurs, aus avons noté queed priorités attribugs aux parties prenantes sont

différentes en fonction des entrepris¢siescontextesE | | es pe uv@&raamendésai | | e
a évoluerans le terps. L accident au Japon emars 201Xcentrale nucléaire deukushimg

fait actuellementéfléchir EDF sur sa communication aux candidgtaux salariésAreva

méne un certain kgouvermementd’' &t OR&AE deptoi e des
millions dans des SERIOUS GAMES» pour attirer les meilleurétudiants. McDonalds

travaille son image aupres dwand public. Capgeminiinvestit dansdes campagrsede
recrutement pour attirates candidats de qualité. SAS Institute privilégie le bieBtrede ses

collaborateurs.

Notre étude montre queslentrepriseprennentprogressivement ons ci ence de | '
des atterds des safés qui sontde plus en plus en recherche de setens leur projet
professionnel demande de recontna@aut s auo gtlhiquedeBIEegt d hom
ou de développement durable. Ces sujets sont ailfus les entreprises rencontréss
élémens de la marque employeura marque employeur edbncun excellent levier pour
communi quer sur ses notions Ellte ali hnest d&uv e

communiquer des messages forts gpsesr t i es prenantes, et différ

! ressort, tant de notre revue (esteskentielt ér at

de ne pas confondre imagenedrque employeutJne entreprise peut avoir une image forte et

une margque employeur faiblgléme si internet facilitelaeos t r uct i on d’ une | m;
peut tout ausgiapidement at t r a p éarfois E disco@rgest beaucoup plus séduisant a

| " extérieur, d une part pour partapews attirerdes | e s |
candidatsMaisl es écarts entr e | avoindeseconséguereds lolirdeg xt e r |
Comme le rappelaPanczuk et Point Il convient que la marque employeur soit consistante

par rapport © | 6image de | 6entr epatégede, consi

| 6entreprise, et quobdelle smit ®gal ement cons
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Bien que les entreprises utilisemtu j our d’ hui g upeur meswzes le ésulthide at e u |
leurs actions de marque employeur, nous avaihde constag u 'l n’ e deivésitabdes p a s
meéthoddogies, ni grilles de lecture outableaux de borde pilotage de la marque employeur.

Les entreprises, faute dedompgasine rtald stragégiedee x i st
marque employeur. Certaines o n t d 'cainlsicea wernd e s gue c’ est u
difficulté. Un des challenges du DRH est donc de mettre en place une véritable stratégie

de mise en ceuvre, de management et de pilotage de la marque employeur.

Nous avongn effet constatén certain nombre de lingis a la marque employeari n s | gu’ a
| " efficacité d&ded’ paoahietidepuemsotRH. recherche,
c r é a tun mouveall ‘'modeélee stratégie des ressources humaines plus transveusal,

s’ articul es 4 dimensmns ’adtitadtivitéd la réputation, ’engagement des

salariés, et la différenciation a traiter de facon équilibrée et homogene.

Comme nous | " avons montr é, as «scaringp et dés c hac
facteurs de pondérations permet de créer un:

marque employeur pour les sociétes.

Ce modele devrait mettre en place une véritable politiqumaleagement des ressources
humaines internes, ainsi qdes équipes RH transversales, et un pilotage dédié de la marque
employeur. Une vraie politique d@ilotage de lamarque employeur pourrait ainsi aider les

équi pes RH a étre au cceur des décisions str

Pour conclurgnous constatts q ten une décennie, la marque employeur est paskns les
entreprises Qque nous avons @uetustatéegigqueorporate un s u
porté par le Comité Exétif avectres souventineforte implication du présidenta plupart
desentreprises du CAC 40 et des grands groupes sasmitancées dans cette valepuis

plusieurs années.

La marque employeur est donc un él ément I nt
tendances stratégiques des ressources humain
elle reste trop centrée sur la communication et le marketing qui sdas gmportants mais

i nsuffisants pour faire face a |’ évolaeattion d
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des enjeux concurrentiellse roledes DRH est de favoriser la mise en place de modeles plus

transversaux, stratégiques et assuraniele éntre les différentes parties prenantes et leur

engagement dans | e développement de | entrep
Cette situatiorpoussdes DRH a devenides expertsl ans | > accompagnement

cuvre de | a st duanamagement eddu pilotadeseegsourcesehumainds

seront ainsil e s garants de | " adéquation e nbbrr e | a

fonctionnement.
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ANNEXES
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Annexe 1 : Guide d’entretien

1/ Que représente la marqgamployeur selon voud Quelles dimensions mettrigpus dans

la marque employeur?

2/ On considére que | a marque empl oyeur s' ap
réputation, | * e n g a gi#émeciationed e ss ' a@lipderisepdble de e t I
parties prenantes : les candidats, les pouvoirs publics, les clients, les collaborateurs, les
syndicats, le grand public, les écoles.

Par mi | es 4 drmensivon €, : dademantede salartes, @tnla | 7 €
différenciation quelle est la dimension qui vous parait prioritaire et que vous avez travaillé

jusque la par des actions ou des investissements ?

Attractivité : Capacité a attirer et a recrutls candidats,
Réputation : Perception ou opinion que le public@e ns | arge) a de | ent
Engagement des salariés : Implication,motivation «contrat» des salariés

Différenciation : Elément différenciant par rapport a la concurrence.

3/ Indiquez pour chacune des parties prenantes un chiffre de 1 a 5 représentant les actions que

vous réalisez dans le cadre du développement de votre marque employeur

Candidats | Jeunes Syndicats | Gouvernement | Collaborateurs | Clients | Grand
Diplémes/ Public
Ecoles

1 = pas d'action aupreés de cette cible - 5 = cible trés développée
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4/ Quelle est la stratégie globale de votre entrefrise

5/ Pourquoi votre entreprise décidé de lancer un projet Marque employeQuels sont les
enjeuxinitiaux ?

6/ Quel est le budget global de la marque employeur?

7/ Combien de temps a duré le projet?

8/ En quoi estce importanpour la marque?

9/ Estce que votre Direction générade’ e st  i?m-¢llé cormnueiqué des messages
en lien avec lanarque employel® En i nterne? A | externe?
10/Quel est P’ i mpact r éel

a. A | emext
b. Eninterne
c. Sur le business (qualitatif, quantitatif)

11/ Avez-vous utilisé une grille de lecture pour mesurer les effets | ’ 2Qogbs &anttles
KPI utilisés?

12/Auj o ur d’-vousune image différente

13/ Utilisezvous les réseaux socia@x Qu ' e nvous®e n s e z

14/ Que pensexous des classemad * e mp | comreex Great Place to Work, «Top

Employeurs» ?
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Annexe 2 : Eléments de comparaison des stratégies de marque

employeur

(V)]
QX
O
Q.

RsQiGayts$avdtt lpiNié s uideurement:

Le cas Areva

Le cas LVMH

[ S OFa [ Qhw9! [

Le cas Capgemini

[ S OFLa&a ald52yIlfRQa
Le cas Bureau Veritas

Le cas SAS Institute

Le cas PSA Peugeot Citroén

Le cas GDF Suez

Le cas EDF

=A =/ =2 =4 4 4 4 4 -4 -
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