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Résumé

Cette recherche, appliquée au contexte du service public, a pour objet de mettre la lumiére sur
les relations entre les différents acteurs de la relation commerciale a traversle construit
de ’engagement. Notre revue de littérature s’intéresse aux concepts d’engagement
organisationnel des ressources humaines et la satisfaction de la clientele d’une
ainsi qu’aux concepts et mécanismes relatif a la relation salariés-clients. Empiriquement, nous
avons choisi d’étudier les relations entre I’engagement des
salariés et I’engagement des clients dans le secteur public a travers le cas de La Poste. Pour
ce faire, nous utilisons une modélisation structurelle pour ¢étudier la possible influence
de ’engagement des salariés surla satisfaction desclients. Les résultats montrent,
qu’au sein des agences de La Poste étudiées, I’'influence de 1’engagement global des salariés
sur la satisfaction globale des clients est toujours vérifiée. En
revanche, I’influence des composantes de I’engagement des ressources humaines sur
les composantes de la satisfaction des clients n’est pas toujours  vérifice.

Ces résultats viennent ~ enrichir les connaissances sur larelation client-entreprise
publique dans le cas du secteur public frangais.

Mots-clés : Engagement organisationnel, satisfaction des clients, qualité de service, échange
social, orientation march¢, secteur public.

Contexte de la recherche

Aujourd’hui, la société est caractérisée par un développement accru des services proposés en
contact direct malgré I’accroissement exponentiel des nouvelles technologies et la de
nombreuses entreprises. Ce phénomene n’empéche pas que les relations interpersonnelles
soient contrairement a ce que 1’on pourrait penser au cceur de la relation client tout support
utilisé. Il existe un grand nombre d’entreprises présentes seulement sur la toile (pures players)
qui entretiennent des relations avec leurs clients via leur site web, par mail, par téléphone ou
encore sur les réseaux sociaux. Dans toutes les entreprises de service, I’interaction entre le
personnel au contact et les clients est le ciment de la relation entre les clients et I’entreprise. En
effet, EIGLIER ET LANGEARD (1987) associent la relation de service a un systeme d’interactions
interpersonnelles entre le prestataire, son personnel au contact et ses clients.

Dans ce contexte, le relationnel prend toute son importance et revient au premier plan de la
relation commerciale, ce qui ne peut que ravir des clients a la recherche de plus de contact
humain.



Le personnel au contact est plus qu’une vitrine de 1’entreprise, il est le reflet de sa stratégie et
de sa politique dont va dépendre le ressenti du client. Il s’agit aujourd’hui du maillon principal
de la chaine qui relie I’entreprise a ses clients.

En effet, I’entreprise a deux points de contact avec ses clients d une part par sa stratégie externe,
au travers de son image, de son positionnement, son histoire tout ce qui caractérise en quelque
sorte « la personnalité de I’entreprise ». D’autre part, par sa stratégie interne qui par le biais de
ses salariés (personnel au contact) va avoir un effet direct sur les clients lors des interactions
interpersonnelles.

Le client se fait sa propre opinion sur I’entreprise, a partir de la combinaison de I’image
véhiculée par I’entreprise et des expériences avec le personnel au contact qui peut étre considéré
comme « I’humanisation de I’entreprise » (étant donné que 1’entreprise reste une personne
morale).

Les salariés et le traitement regu par le client déterminent sa perception de la qualité de la
prestation du salarié/personnel au contact.

Ainsi, la relation humaine est loin de disparaitre et le rdle du personnel au contact avec le client
semble étre redevenu un pilier de la relation client et donc une force par rapport aux entreprises
qui ont délaissé la relation humaine. La littérature s’intéresse plutdt a la satisfaction client
(PRAS, 1999) et a la performance de 1’organisation (OLIVIER, 1997) et des salariés sans jamais
mettre sur le méme plan I’entreprise, ses salariés et ses clients.

Pour veiller a ce que le personnel au contact fournisse une prestation de qualité, les stratégies
de marketing interne (RH, Internal Marketing) et celle du marketing externe (Orientation
Marché, Market Orientation) doivent étre en adéquation. L’interaction entre la stratégie RH et
I’orientation marché doit se faire le plus naturellement possible, afin que le client ne percoive
pas d’incohérence entre le service promis par 1’entreprise et sa perception de cette prestation.
La littérature confirme I’importance de ce rouage puisque PARASURANAM ET AL. (1985) ;
BITNER ET AL. (1990) ; HARTLINE ET FERELL (1996) considerent que la réussite de 1’interaction
entre les clients et 1’entreprise repose sur le réle du personnel au contact.

Compte tenu de I’importance du relationnel dans cette recherche, il a été nécessaire de prendre
en considération la psychologie pour expliquer les attitudes et les comportements des individus
dans le cadre des échanges sociaux/interactions au sein de 1’entreprise.

L’évolution des pratiques commerciales amenent les entreprises a intégrer davantage les
salariés au systéme de I’entreprise et de ne pas sous-estimer leur importance. Les salariés
détiennent en plus du réle d’intermédiaire (une sorte de ‘joker de luxe’) celui d’ambassadeur
de la marque/de I’entreprise, ce qui implique un partage de valeurs propres a 1’entreprise.

Les salariés sont au premier plan et I’image de I’entreprise dépend encore plus de leur
prestation. En effet, une bonne communication de la marque/enseigne peut étre remise en
question par une prestation qui ne correspond pas a ce qui a été promis par 1’entreprise.

C’est pourquoi, il parait essentiel de concevoir le systéme de relations entreprise-client comme
un systéme combinant 1’entreprise/organisation, les salariés et les clients comme un seul et
unique ensemble interdépendant. L’organisation est a la téte de ce systéme qui influence le
client de fagon directe/personnelle (marketing interne) et indirecte/impersonnelle (marketing
externe). Tous ces acteurs ont un role a jouer dans ce systéme et il existe des interactions entre



eux qui auront des conséquences sur la perception du client. La perception du client est au cceur
de la relation car I’objectif final est de fidéliser le client et de [’amener a entretenir une relation
sur le long terme avec I’entreprise. En d’autres termes d’en faire un client régulier et voir méme
un ambassadeur de la marque.

En outre, dans la littérature du marketing relationnel, REICHHELD ET SASSER (1990) se sont
focalisés sur le facteur temporel de la relation client-entreprise et ils ont trouvé que les
entreprises peuvent accroitre leurs profits de presque 100% lorsqu’elles conservent 5% de plus
de leurs clients. REICHHELD ET SASSER (1990) avaient souligné I’importance de la rétention
client sur le long terme. Plus le client reste longtemps plus le potentiel de rentabilité qu’il
représente par ses achats s’accroit sur le temps et le colt variable associé¢ a I’acquisition de
nouveaux clients est réduit ; ceci quel que soit la structure de I’entreprise ou « business pattern
» envers laquelle les clients peuvent étre impliqués (REICHHELD, 1996 ; PINE, PEPPERS ET
ROGERS, 1995).

Traditionnellement le personnel au contact inclus vendeur, hotesse de caisse, conseiller,
personne a 1’accueil mais il s’agit aussi bien du salarié¢ qui répond au mail, que de celui qui
traite une demande au téléphone. Les supports de contact sont dorénavant plus nombreux et
permettent des interactions qui peuvent se dérouler sur plusieurs supports a la fois. Un méme
client peut faire un achat en magasin, prévenir I’entreprise d’un probléme sur le site web de
I’entreprise puis appeler pour une assistance technique. Cette communication multicanale /
crosscanale implique une cohérence entre tous les services pour répondre de facon efficace et
interactive aux attentes du client.

Chaque entreprise posséde sa propre organisation en interne qui au final déterminera en partie
I’image de la marque/entreprise que se forgera le client.

Ainsi, apres délimité le champ de 1’étude et précisé les particularités de son contexte, nous
allons aborder les concepts théoriques sur lesquels repose ce travail.

Travaux relatifs a I’engagement

Le concept de I’engagement est fondamental dans notre étude, c’est pourquoi nous avons voulu
investiguer la manicre avec laquelle il est traité dans les différentes littératures académiques.
Comme il a ét¢ mentionné précédemment, le contexte de 1’étude prend en considération le
personnel au contact ainsi que les clients.

Les nombreux travaux sur I’engagement et le développement du marketing des services ont été
une indication de I’intérét de traiter cette notion d’engagement.

Il convient de rappeler que les premiers travaux développés sur la notion d’engagement sont
issus de la littérature en psychologie et en sociologie.

De nombreux travaux sur I’engagement ont été réalisés notamment dans la littérature relative
au comportement organisationnel. Comme nous le détaillerons dans la revue de littérature, les
recherches les plus courantes portent sur les effets pervers de I’engagement organisationnel des
salariés et les risques pour I’entreprise. Les articles a ce sujet portent un regard fort négatif sur
I’engagement organisationnel et insistent sur les colits qu’il peut engendrer pour 1’entreprise,



deés lors que les salariés ne sont pas engagés a 1’organisation. Certaines recherches traitent des
résultantes de I’engagement organisationnel salarié sur la performance de I’entreprise, sur le
turnover et l’absentéisme. A I’inverse d’autres études se focalisent sur le lien entre
I’engagement organisation et le partage des valeurs de I’entreprise ou encore 1’identification a
I’organisation. De ce fait, ces études portent plutdét sur les antécédents de I’engagement
organisationnel et sur les comportements dits ‘organisationnels’.

D’autre part, le concept d’engagement a la marque a mis plus de temps a apparaitre dans la
littérature marketing. En effet, la littérature relative au marketing relationnel a été la premicre
a abordé¢ la notion de fidélité relationnelle dont I’approche est trés proche de I’engagement. Il
est a noter que 1’étude de la notion d’engagement en marketing a d’abord commencé dans la
littérature anglo-saxonne avant de parvenir a la littérature frangaise (ou francophone). Par
ailleurs, des concepts proches de I’engagement tels que la fidélité, la satisfaction client, la
confiance et la qualité de service, ont ét¢ largement traités dans la littérature francaise.

De surcroit, nous avons pris conscience des grandes similitudes entre le concept d’engagement
organisationnel des salariés et I’engagement a la marque des clients.

Enfin, le concept de Service Profit Chain est paru parfaitement adapté a notre thématique de
recherche puisqu’il s’agit d’une vision qui illustre 1’équilibre entre tous les maillons de la
chaine. Cette vision a été majeure afin de penser ’articulation des liens et des relations entre
les acteurs de la relation client-entreprise.

Problématique et objectifs de la recherche

Suite a I’introduction du contexte d’étude et de la base théorique sur laquelle nous nous sommes
basés, nous exposerons la problématique et les objectifs de la recherche. En effet, toutes les
pistes évoquées et les théories relatives a 1’engagement sur lesquelles repose ce travail, nous
ont amen¢ a nous poser plusieurs questions :

Dans le cadre de notre étude, nous avons proposé la problématique suivante :

Quel est 'impact de ’engagement des salariés sur la satisfaction des clients dans le secteur
public ?

Objectif: Mesurer les influences de I’engagement salarié sur I’engagement client a travers le
cas de La Poste.

Cette étude se positionne d’une part, sur la continuité des études de 1’engagement
organisationnel avec une orientation client certaine et d’autre part, sur la transposition de cette
notion d’engagement aux clients pour montrer le lien entre I’engagement du salarié¢ et la
satisfaction des clients dans le secteur public. De plus, elle propose une ouverture de la notion
d’engagement a plusieurs champs de disciplines qui restent généralement séparées. Cette
ouverture contribue a mettre en évidence les similitudes qui ressortent quel que soit I’objet de
la relation.



Cette ouverture de I’engagement que nous devons justifier par la théorie devra aussi étre
justifiée par la pratique. Pour ce faire, nous avons opté pour une méthodologie en deux étapes :

e Une ¢tude qualitative comme approche exploratoire
— Les entretiens non-directifs (END) et des entretiens semi-directifs (ESD) ont été
pris en compte dans 1’¢laboration des échelles de mesure de la satisfaction des
clients.
e Une étude quantitative :
— Le développement et la validation des échelles de mesure pour les concepts
d’engagement du salarié et la satisfaction des clients
— Les questionnaires finalisés constitueront les outils de 1’étude terrain
— Les informations recueillies seront analysées a 1’aide de la méthode d’équations
structurelles pour étre en mesure de pondérer le poids de chaque relation entre

les variables de notre modele conceptuel

Contributions attendues de la recherche

Cette recherche s’inscrit dans le souci d’une triple contribution : théorique, méthodologique et
managgriale.

Les contributions théoriques sont liées a notre modele de recherche qui utilise une approche
multidisciplinaire. En effet, I’opérationnalisation de notre mod¢le conceptuel nécessite d’abord
une investigation théorique pour chacune des variables qui le constituent. Dans ce sens, nous
devons procéder a I’analyse théorique de la satisfaction des clients qui reste un concept encore
novateur puisqu’il a été trés peu exploité dans la littérature. Ce constat est valable pour son
caractére multidimensionnel qui doit étre pris en considération. D’ailleurs, certains chercheurs
considérent I’engagement a la marque tel qu’un concept unidimensionnel.

D’autre part, les travaux menés sur 1’engagement ont été réalisés pour I’essentiel dans un
contexte anglo-saxon et il faudra donc les adapter au contexte frangais. C’est dans ce cadre de
d’analyse que nous compter établir les liens entre I’engagement des salariés et la satisfaction
des clients a partir des concepts adjacents mobilisés. Nous voulons apporter un éclaircissement
sur les concepts liés a I’engagement et approfondir la réflexion sur les interactions entre le
personnel au contact et les clients dans le cadre de la relation client-entreprise publique.
L’engagement organisationnel des salariés comporte des résultantes qui devraient affecter
I’engagement a la marque des clients. Nous voulons mettre en évidence les mécanismes qui
interviennent dans cette interrelation et voir si le pouvoir prédictif de I’engagement des salariés
sur I’engagement des clients est avére.

Ce qui nous améne aux contributions méthodologiques qui se rapportent essentiellement a la
méthodologie de conduite de la recherche, et a la pertinence des méthodes d’analyses utilisées
pour la validation des échelles de mesure et le test des hypotheses. En effet, nous avons décidé



de conduire cette recherche en deux étapes (conjointement sur les salariés et les clients), I’une
exploratoire avec une étude qualitative et I’autre déductive avec une méthode quantitative. Ce
choix assure une approche compléte pour appréhender le concept d’engagement dans sa
globalité et de son application pour les salariés et les clients. La phase exploratoire permet non
seulement d’appréhender le concept d’engagement dans un contexte frangais public, mais aussi
d’adapter 1’étude du concept d’engagement des salariés et de construire 1’échelle de mesure du
concept d’engagement des clients a travers le cas de La Poste. La phase déductive utilise le
questionnaire comme méthode de recherche quantitative qui permet de valider le modele de
recherche. La validé¢ et la fiabilité des variables seront vérifiées avec les méthodes descriptives
multi-variées de premiere génération. Une autre contribution attendue est 1’utilisation de la
méthode d’analyse de seconde génération basée sur une modélisation en équations structurelles.
Cette méthode doit conduire a confirmer la validé des outils de mesure de notre modele avec
pour finalité de tester nos hypothéses de recherche. L’outil de mesure que nous prévoyons de
développer dans le cadre de notre étude propose une contribution intéressante. Plusieurs
conditions sont nécessaire afin d’envisager la possibilité que ce modéle soit utilis¢é comme un
instrument de I’engagement dans la relation client-salarié-entreprise publique. En effet, la
conception de ce modele et sa validation doivent reposer d’une part, sur la combinaison d’une
conception théorique ainsi que d’une investigation pratique sur le terrain. D’autre part, une série
de tests statistiques doit vérifier la fiabilité et la validation du modele.

Les résultats obtenus suite au test des hypothéses de recherche détermineront les implications
managériales de ce travail. Ces résultats introduiront aux praticiens des clés de compréhension
des mécanismes de I’engagement des salarié€s et la satisfaction des clients dans le secteur public.
Ils devront également mettre en évidence les facteurs susceptibles d’influencer I’engagement.
Si nos intuitions se confirment, cette recherche permettra aux entreprises publiques d’ajuster
leur stratégie dans le cadre de leur relation avec leurs salariés et leurs clients ainsi que d’attester
de la place centrale du personnel au contact dans cette dyade.

Présentation de I’étude

La complémentarité du produit et du service (telle qu’elle a été définie sous la dénomination de
« servuction », EIGLIER ET LANGUEARD (1986) impose de concevoir une stratégie commune qui
doit se répercuter en interne et en externe, autrement dit réciproquement s’appliquer aux salariés
et aux clients. La notion de triade qu’évoquait KOTLER (1994) prend tout son sens dés lors que
I’on comprend ’organisation dans sa globalité, a savoir I’entreprise avec son orientation
marché, ses salariés et ses clients qui interagissent entre eux. Cette vision holistique permet
I’optimisation de I’orientation marché, en veillant a ce que les aspects internes et externes de
I’orientation marché soient complémentaires et prennent une direction commune. Ainsi, le
client sera en mesure de retrouver la qualité de service attendue surtout que c’est a partir de cet
échange que le client jugera la prestation de 1’entreprise.

Nous considérons le domaine des services puisque cela améne le maximum d’échanges
potentiels entre les clients et les employés. En outre, EIGLIER ET LANGEARD (1986) avait
développé la notion de « servuction » qui désigne spécifiquement la production de service.
Cependant, aujourd’hui quel que soit le secteur d’activité, la vente d’un produit amene a fournir




un service, ne serait-ce qu’au moment de 1’achat lors du contact avec le vendeur en magasin,
par le mail de confirmation d’achat par mail, en général signé par un responsable commercial.

Les interactions avec le personnel au contact peuvent également avoir lieu avant I’étape d’achat
au moment de la prise d’informations sur le produit a acheter (quel que soit le canal utilis¢) ou
encore apres 1’achat voire au moment de la livraison.

Revue de littérature de la relation commerciale

La littérature persiste a garder un regard majoritairement externe, orienté vers les clients
et les concurrents, en dépit de la reconnaissance de la place des services comme avantage
compétitif de taille dans I’économie moderne (DOYLE, 1994) et du rdle des salariés dans
les services (GUMMESSON, 1994). Les chercheurs pour 1’essentiel se sont peu intéressés a
la place des salariés de I’industrie du service et plus précisément au personnel au contact,
c'est-a-dire aux employés en relation directe avec les clients. A I’inverse, la place des
salariés a été largement traitée en ressources humaines et en science des organisations,
ainsi que la fidélité des clients dans la littérature marketing. Il faut rappeler que
PARASURAMAN ET AL. (1985) ont montré qu’au cours de la prestation de service les
impressions des clients sur ’entreprise reposent sur les performances du personnel au
contact. L’ importance du personnel au contact dans les entreprises de services ne fait aucun
doute aujourd’hui, néanmoins la littérature explore relativement peu cet aspect interne de
’orientation marché et privilégie 1’aspect externe relatif aux clients et aux concurrents. Or,
comme il vient d’étre précédemment évoqué, les salariés et le personnel au contact en
particulier restent 1’élément clé¢ sur lequel repose la perception du client. Il apparait
essentiel de prendre en compte le role du personnel au contact dans la relation entre le
client et le prestataire de service. Il en résulte que les clients examinent les attitudes et les
comportements du personnel au contact qui leur délivre le service (SCHNEIDER ET BOWEN,
1985 ;: FOSTER ET CADOGAN, 2000). Ainsi, il s’aveére que méme dans I’optique de privilégier
I’aspect externe de 1’orientation marché, il faut impérativement prendre en considération
I’aspect interne, avec le personnel au contact qui va de fait influencer la perception du
client de I’orientation marché de I’organisation. Le personnel au contact apparait comme
le représentant de [’entreprise et l’orientation marché interne de 1’organisation va
déterminer en partie le résultat de son orientation externe. La qualité de service ou de la
prestation va conditionner 1’image de I’entreprise et donc son orientation marché en
externe. C’est pourquoi, certains auteurs ont mis en avant I’importance pour les managers
de gérer de fagon efficace le personnel au contact, afin qu’il puisse assurer une qualité de
service par leurs attitudes et leurs comportements (HARTLINE, FERRELL, 1996). Pour ce
faire, 1’organisation doit mettre en place un cadre régissant les bonnes pratiques a
adopter par les salariés (cf. culture d’entreprise) pour étre en cohérence avec la stratégie
externe qui visent les clients (GUMMESSON, 1994 ; GREENLEY ET FOXALL, 1996, 1998 ;
BERMAN ET AL., 1999). Cela confirme la perception de I’entreprise comme un tout ou
I’organisation dépend de ses salariés pour atteindre ses clients. Cette stratégie interne
destinée aux salariés a été peu traitée par la littérature ce qui a poussé certains auteurs a
¢étudier cet aspect de 1’orientation marché. Ainsi LINGS (2004) a introduit le concept de «
I’orientation marché interne » (Internal Market Orientation=IMO) qui reprend et compléte
les modéles existants de I’orientation marché externe. Il s’est entre autres inspiré des
travaux de BOOMS ET BITNER (1981) qui mettent en avant un marketing mix des services
(des 4 P : Prix, Produit, Place, Promotion) avec trois composantes supplémentaires que
sont les personnes (I’humain), le process, la preuve physique. BOOMS ET BITNER (1981)
ont été¢ parmi les précurseurs de 1’orientation marché puisqu’ils ont incorporé le focus
interne en complément du focus externe développé dans la littérature. Déja a 1’époque et




dans le cadre de cette étude, la composante ‘humaine’ que BOOMS ET BITNER (1981) ont
ajouté met I’accent sur le role des salarié¢s et donc sur la nécessité d’intégrer les salariés
dans la stratégie interne de 1’entreprise en complément et en adéquation avec la stratégie
externe. De plus, la composante ‘process’ introduite par BOOMS ET BITNER (1981) peut
étre mise en parallele avec la culture d’entreprise de 1’orientation marché destinée aux
salariés et au personnel au contact en particulier afin d’encadrer et de formaliser leur
prestation et pour assurer la qualité de service promise.

KOTLER (1994, p. 170) a propos¢ le triangle des services marketing qui représente la triade des
relations marketing des relations des acteurs du marché a savoir : (1) la relation entre le client
et ’entreprise (marketing externe) ; (2) la relation entre le client et les employés (marketing
interactif) ; (3) la relation entre ’entreprise et les employés (marketing interne). Son schéma
est la base du modele de recherche développé puisqu’il permet de combiner ces acteurs dont
les interactions vont déterminer I’engagement du client qui reste le principal objectif de
I’entreprise.

Cette évolution des questions traitées dans la littérature refléte les changements des pratiques
et des mentalités dans le monde des entreprises du secteur des services. Cette prise de
conscience de I’importance de la place des salariés dans la relation entre le client et I’entreprise
a amené certains auteurs a aborder ce sujet. Ainsi, on a suggéré dans la littérature que si les
managers portaient leur attention a satisfaire les demandes et les besoins de leurs salariés afin
d’offrir une prestation de qualité aux clients, I’entreprise peut en tirer un avantage concurrentiel
de taille dans I’industrie des services (SASSER ET ARBEIT, 1976 ; BERRY ET PARASURAMAN,
1991). La qualité de service ressort souvent comme 1’objectif final de 1’organisation puisque la
perception du client repose essentiellement sur cet échange clé entre I’entreprise et le client.
Malgré cette amélioration du marketing interne, la littérature ne traite que des objectifs et des
instruments du marketing interne sans éclaircir une situation qui reste confuse puisque on ne
sait pas ce que le marketing interne apporte concrétement, comment le mettre en place et qui
doit le prendre en charge (LINGS, 2004 ; RAFIQ ET AHMAD, 1993, 2000).

Cependant, on peut rapprocher la notion de marketing interne avec celle d’orientation marché
orienté salari¢ (IMO) qui apparaissent traiter de la méme problématique, a savoir instaurer une
structure définie par 1’organisation qui doit étre mise en pratique par les salariés au cours de
leurs échanges avec les clients. Ceci, avec pour objectif de garantir un service de qualité qui
correspond aux attentes des clients et également a ce que I’entreprise leur a promis par le biais
de son orientation marché externe. L’absence de modele opérationnel ainsi que 1’absence de
définition de référence acceptée par la communauté des chercheurs pour la terminologie
d’orientation marché interne traduit le fait qu’il n’existe pas a ce jour d’instrument de mesure
de ce concept reconnu et accepté ou d’instrument d’analyse de I’impact qualitatif du marketing
interne (LINGS, 2004). Comme I’a souligné VAREY (1995, P. 42) « I’essentiel des travaux
réalisés portant sur le marketing interne sont ‘embryologiques’ et descriptif ou prescriptif ». Il
n’existe pas de recherche qui ait développé une terminologie précise du marketing interne ni
d’études empiriques sérieuses qui abordent I’impact des salariés sur les clients dans le cas ou
’organisation prend soin de ses employés comme elle le fait avec ses clients en réaction aux
changements du marché (LINGS, 2004). Il rappelle que la distinction qui existait dans la
littérature entre le marketing des services et le marketing des biens tangibles (BATESON, 1977 ;
ZEITHAML ET AL., 1996) est dépassée et que le service est devenu essentiel quel que soit le type
de produits et services vendus. DOYLE (1994) indique que le service est au ceeur de la relation




commerciale et il est partie intégrante du produit, ce qui implique pour lui que le service s’avere
étre le principal facteur déterminant de la part de marché et de la rentabilité. Ainsi, I’offre doit
étre composée du produit et du service pour atteindre un avantage compétitif et veiller a ce que
la stratégie du marketing interne et celle du marketing externe aillent dans la méme direction
pour répondre au mieux aux besoins du client. L’inclusion du marketing coordonné ou
‘coordinated marketing’ (KOTLER, 1994) et I’effort intégré ou ‘integrated effort’ (JOBBER,
1995) tendent a démontrer qu’il manque un élément dans le concept marketing qui prend en
compte 1’environnement interne de ’entreprise. L’orientation marché de 1’organisation qui est
une opérationnalisation du concept marketing est particuliérement intéressante en dépit du fait
qu’elle n’aborde pas le focus interne envers les salariés. Cela est d’autant plus surprenant dans
la mesure ou le personnel au contact occupe une place centrale dans les entreprises de services.
Puis plus récemment, FARRELL (2005) met en avant la relation qui existe entre 1’orientation
marché, les attitudes et les comportements de la force de vente, ce qui est en soi une premieére
orientation marché interne qui vise le personnel au contact (les salariés au contact des clients
dans les entreprises de services). Comme I’indique LINGS (2004), la littérature sur I’orientation
marché (NARVER ET SLATER, 1990 ; DAY ET NEDUNGADI, 1994 ; SLATER ET NARVER, 1990)
avait jusque-la mis 1’accent marketing sur les clients, les concurrents et les questions
organisationnelles (ou de process selon I’approche développée par Booms et BITNER (1981)).
Ainsi, I’orientation marché qui avait comme premier objectif la performance de 1’entreprise
pour atteindre le client, ne se donnait pas les moyens de 1’atteindre. En effet, I’objectif étant
clair, la mise en place de cette stratégie au niveau opérationnel était peu, voir inexistante du fait
que les employés qui fournissent le service n’étaient pas pris en considération dans 1’orientation
marché. La littérature a ensuite abordé la notion de performance des salariés, ce qui montre une
évolution de la perception et une prise de conscience du réle des employés.

LINGS (2004) souligne que bien que ’orientation marché ait été empiriquement définie et
validée comme une fagcon d’améliorer la performance de 1’entreprise (JAWORSKI ET KOHLI,
1993 ; PELHAM ET WILSON, 1996 ;: VORHIES ET AL., 1999, CHANG ET CHEN, 1998), le manque de
focus interne limite 1’applicabilité de 1’orientation marché dans le contexte moderne ou comme
évoqué précédemment le produit et le service sont indissociables et composent a eux deux
I’offre. 11 critique les travaux de base de ’orientation marché qui montrent que 1’orientation
marché améliore les performances de 1’entreprise.

Ce constat étant fait et I’approche choisie dans cette recherche étant illustré, il sera abordé¢ dans
un premier temps le role de I’organisation dans la relation commerciale ; dans un second temps,
le role de I’engagement organisationnel des salariés dans une relation commerciale sera abordé
; puis, la lumicre sera mise sur le rdle de I’engagement client dans cet échange ; en dernier lieu,
I’évolution de la conception de cette triade de la relation commerciale sera illustrée.

Le modéle initial (I)
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Concernant la relation centrale de notre travail entre I’engagement des salariés et I’engagement
des clients plusieurs éléments de la littérature tels que le comportement d’extra-rdle (extra-role
behavior), la satisfaction des salariés et des clients, 1’identification a 1’organisation, le partage
des valeurs... Comme I’indique LICHTENSTEIN, NETEMEYER ET MAXHAM III (2010),
I’engagement organisationnel des salariés part de 1’organisation et des superviseurs (ou
managers) pour toucher le dernier maillon de la chaine constitué par les employés (le personnel
au contact) avant de parvenir a toucher I’engagement des clients a ’entreprise. Les travaux
d’HESKETT (1994) indiquent qu’il existe une relation d’influence entre 1’organisation, les
salariés et les clients. Nous n’en déduisons que cette « chalne d’effets » comme la nomment
LICHTENSTEIN ET AL. (2010), devrait se retrouver dans la relation de I’engagement.




L’évolution du modéle (II)
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Apres avoir présenté le modele de recherche général qui comprend uniquement I’hypothése H1,
nous avons complété le modele de recherche en prenant en considération les relations qui
pouvaient exister entre les composantes respectives de 1’engagement des salariés et de
I’engagement des clients.

Ainsi, nous avons proposé les hypotheses de recherche :

v Hypothése H1I : le personnel au contact par son contact régulier et sa proximité avec les
clients peut exercer une influence sur I’engagement global des clients a la marque et
cela de fagon corrélée avec la relation d’engagement global que les employés
entretiennent eux-mémes avec ’entreprise

v Hypothése H2 : I’influence de I’engagement affectif des employés envers 1’ organisation
sur I’engagement affectif des clients a la marque.

v Hypothése H3 : I’influence de I’engagement calculé des employés envers 1’ organisation
sur I’engagement calculé des clients a la marque.

v' Hypothése H4: [Dinfluence de I’engagement normatif des employés envers
’organisation sur I’engagement normatif des clients a la marque.

v' Hypothése H5: linfluence de I’engagement « cognitif» des employés envers
’organisation sur I’engagement « cognitif » des clients a la marque

v" Hypothése H6.A : I’influence de 1’engagement affectif des salariés sur I’engagement
calculé des clients a la marque

v" Hypothése H6.B : ’influence de 1’engagement affectif des salariés sur I’engagement

normatif des clients a la marque



v" Hypothése H7.A : I’influence de 1’engagement calculé des salariés sur I’engagement
affectif des clients a la marque
v" Hypothése H7.B : 'influence de I’engagement calculé des salariés sur I’engagement
normatif des clients a la marque
v Hypothése H8.A : I'influence de 1’engagement normatif des salariés sur I’engagement
affectif des clients a la marque
v" Hypothése H8.B : I’influence de 1’engagement normatif des salariés sur I’engagement
calculé des clients a la marque
Ainsi, les hypothéses sont exposées de la manicre suivante :
L’engagement affectif du salarié antécédent de I’engagement du client

L’engagement calculé du salarié¢ antécédent de 1’engagement du client

L’engagement normatif du salarié antécédent de I’engagement du client
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L’engagement affectif du salarié antécédent de I’engagement du client

v Hypothése H2 : I’influence de I’engagement affectif des employés envers 1’ organisation
sur I’engagement affectif des clients a la marque

v Hypothése H6.A : I’influence de I’engagement affectif des salariés sur 1’engagement

calculé des clients a la marque

Hypothése H6.B : I'influence de I’engagement affectif des salariés sur I’engagement normatif
des clients a la marque




Ces trois hypotheses illustrent les liens entre I’engagement affectif des salariés et les
composantes de I’engagement des clients. Ainsi, grace a ces hypothéses, nous serons en mesure
de vérifier les composantes qui sont le plus influencées par I’engagement affectif des salariés.
Comme le mentionne Gremler (1995), les besoins du client ne peuvent étre satisfaits que
lorsque les besoins du salarié sont satisfaits.

L’engagement affectif des salariés est percu de fagon positive par les clients. En effet, plusieurs
auteurs ont montré que les employés satisfaits ont tendance a étre plus impliqués et plus engagés
a ’organisation, et surtout qu’ils sont productifs envers les besoins des clients (Heskett, 1997 ;
Lings, 1999 ; Kim, 2004 ; Yee, 2008 ; Naeem, 2010).
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L’engagement calculé du salarié antécédent de ’engagement du client

v Hypothése H3 : I’influence de I’engagement calculé des employés envers 1’organisation
sur I’engagement calculé des clients a la marque

v' Hypothése H7.A : I’influence de I’engagement calculé des salariés sur I’engagement

affectif des clients a la marque

v" Hypothése H7.B : I'influence de I’engagement calculé des salariés sur I’engagement

normatif des clients a la marque

Ces trois hypotheses sont le reflet des relations de I’engagement calculé des salariés avec les
composantes de I’engagement des clients. A partir de ces hypothéses, nous verrons dans quelle
mesure 1’engagement calculé des salariés influence I’engagement affectif des clients, leur
engagement calculé ainsi que leur engagement normatif.



Concernant 1’hypotheése H3, qui aborde la relation entre I’engagement calculé des salariés et
I’engagement calculé des clients, il s’agit de vérifier si les intéréts des clients et des salariés
vont dans le méme sens. L’engagement calculé des salariés est 1i¢ a la théorie des paris de
groupe (‘Side-bets theory’) de Becker (1960), comme mentionné dans la revue de littérature.
L’engagement calculé du salarié dépend entre autre des bénéfices qu’il retire de sa relation a
I’organisation. Cette théorie s’applique aux clients de la méme maniére puisque leur
engagement calculé a la marque est li¢ au bénéfice qu’il retire de cette relation. De surcroit, le
marketing relationnel accorde de I’intérét a la coopération et aux gains mutuels (Anderson et
Narus, 1990 ; Ganesan et Hess ; 1997), ou chaque partie trouve son intérét que ce soit pour le
salarié¢ ou pour le client. Cette hypothese nous permettra de voir si I’intérét des salariés est percu
par les clients comme positif pour leur propre intérét.

Concernant 1’hypothése H7.a, la relation entre 1’engagement calculé des salariés et
I’engagement affectif des clients a été traitée dans la littérature. En effet, Pugh (2002) a souligné
que la satisfaction des salariés mene a des résultantes organisationnelles telle que la satisfaction
des clients et la performance financiére. La satisfaction des salariés peut étre comprise comme
la satisfaction du point de vue calculé ou financier. Ainsi, I’engagement du salarié¢ engendrerait
une performance financi¢re dont il retira lui-méme un bénéfice et de par la-méme menerait a
I’engagement affectif des clients. De la méme maniere les travaux sur la « SERVICE PROFIT
CHAIN » d’Heskett (1994) montre que la satisfaction des salariés et des clients améliore la
rentabilit¢ de D’entreprise sur le long terme. Cette rentabilité bénéficie aux salariés dont
I’engagement calculé a 1’organisation se trouve renforcé d’une part et influence de fagon
positive la satisfaction des clients d’autre part. Enfin, les salariés ont intérét a s’investir dans la
relation avec les clients pour qu’ils soient satisfaits de leur relation a la marque. Pour ce faire,
les salariés peuvent par leur orientation client avoir un impact positif sur la satisfaction des
clients et leurs intentions d’achats (Goff et al., 1997 ; Homburg et Stock, 2005). En d’autres
termes, I’engagement calculé des salariés peut avoir un impact positif sur I’engagement affectif
des clients.

Concernant 1’hypotheése H7.b, nous avons voulu vérifier si ’engagement calculé des salariés
peut avoir un lien sur I’engagement normatif des clients.

L’engagement calculé des salariés peut avoir une influence positive sur I’engagement normatif
des clients dans la mesure ou les salariés ont intérét a ce que les clients s’identifient a
I’organisation pour véhiculer du bouche-a-oreille (BAO) positif, partager les valeurs de
I’entreprise et contribuer a la rentabilité de 1’entreprise. Plusieurs recherches ont mentionné que
I’identification du client & 1’organisation influence de fagon positive le BAO, les attitudes
favorables envers I’entreprise, la fidélité et ’intention dans le comportement d’achat (Ahearne,
Bhattacharya et Sen, 2003 ; Lichtenstein et Drumwrigt et Braig, 2004). Or, I’engagement
calculé du salarié doit prendre en compte ses propres intéréts afin de maintenir la relation avec
I’organisation. Autrement dit, cela signifie qu’il a tout intérét a ce que les clients s’identifient a
I’organisation pour la rentabilité de ’entreprise publique dont il pourra tirer profit. En
I’occurrence si I’on considere que le salarié posséde une partie de sa rémunération qui dépend
des résultats de I’entreprise, il aura tout intérét a contribuer a ce que les clients s’identifient a
I’organisation. En réalité, quel que soit la rétribution directe ou indirecte dont il bénéficie, la



performance de 1’entreprise aura des conséquences sur sa rémunération voire méme sur le fait
de conserver son travail.

Il en résulte que I’engagement calculé des salariés devrait avoir une influence positive sur
I’engagement normatif des clients.

Engagement
Affectif
Salarié

Engagement

Affectif
Client

m

Engagement Engagement
Calculé Calculé
Salarié Client

Engagement Engagement
Normatif * Normatif
Salarié Client

L’engagement normatif du salarié antécédent de I’engagement du client

v' Hypothése H4: [P’influence de I’engagement normatif des employés envers
I’organisation sur I’engagement normatif des clients a la marque

v Hypothése H8.A : I’influence de I’engagement normatif des salariés sur 1’engagement

affectif des clients a la marque

v Hypothése H8.B : I'influence de ’engagement normatif des salariés sur 1’engagement

calculé des clients a la marque

Ces trois hypothéses représentent le lien de I’engagement normatif des salariés avec
I’engagement affectif, calculé et normatif des clients. Par conséquent, les hypothéses
permettront de montrer de quelle maniére les composantes affective, calculée et normative de
I’engagement client sont liées a I’engagement normatif des salariés. Pour rappel, Jaros (1997)
a défini ’engagement normatif des salariés tel que le partage par I’individu des normes et
valeurs internalisées. De plus, plusieurs notions telles que I’identification des salariés a
I’organisation, le partage de valeurs ou encore I’orientation client sont liées a 1’engagement



normatif des salariés. Ainsi, les salariés peuvent ressentirent « une obligation positive envers
I’organisation ainsi qu’un état d’obligation développé en conséquences des actions passées »
(Brown, 1996) qui aura nécessairement une influence sur la relation avec les clients de
I’entreprise. De surcroit, la littérature a mis en évidence le fait qu’il existe une relation positive
entre 1’équité et le traitement du personnel au contact par 1’organisation et le traitement des
clients par le personnel au contact (Schneider et Bowen, 1992). L’équité et le traitement du
personnel au contact reposent sur les actions passées et doivent se retrouver dans 1’engagement
normatif des salariés.

L’hypothese H4 qui se focalise sur la relation entre I’engagement normatif des salariés et
I’engagement normatif des clients tente de démontrer que les valeurs partagées par les salariés
et les clients sont proches voire méme similaires. L’identification a 1’organisation des clients
peut étre influencée par celle des salariés.

En effet, LICHTENSTEIN ET AL. (2010) montrent que les relations dans le cadre des échanges
interpersonnels entre les salariés et les clients peuvent influencer I’identification des salariés et
des clients a I’organisation.

La littérature mentionne qu’une personne qui s’identifie fortement a I’organisation peut
influencer d’autres personnes (LICHTENSTEIN, NETEMEYER ET MAXHAM III, 2010). De ce fait,
nous pouvons considérer que les salariés qui s’identifient fortement a 1’organisation peuvent
influencer les clients en les amenant a s’identifier a I’organisation. Enfin, si ’on considére que
les salariés partagent les valeurs de ’organisation alors ils devraient étre plus a méme
d’influencer positivement les clients pour qu’ils partagent eux-mémes ces valeurs. Ainsi,
I’engagement normatif des salariés pourrait avoir un lien positif avec 1’engagement normatif
des clients au travers du partage des valeurs propres a 1’organisation.

Concernant I’hypothése H8.a, la relation entre 1’engagement normatif des salariés et
I’engagement affectif des clients a été abordée dans la littérature de fagon indirecte. Dow (1993)
souligne le role du personnel traité équitablement par I’organisation comme précurseur de la
satisfaction client. Nous pouvons en déduire que si le personnel au contact de La Poste est traité
équitablement par [’organisation, nous devrions pouvoir constater un lien positif sur
I’engagement affectif des clients. D’autres auteurs ont abordé le fait que les composantes
affective et normative sont indissociables (Bycio et Hausdorf, 1994 ; Jaros, 1997), et que
I’engagement normatif ne peut exister sans I’engagement affectif.

En effet, certains auteurs ont étudié 1’influence de la productivité des salariés sur la perception
de la qualité de service par les clients. En effet, JU (2005) avait mis en évidence un lien positif
entre la valeur du service et la satisfaction du client qui elle-méme mene a la fidélité du client.
La productivité des salariés est liée a ’engagement normatif des salariés qui s’identifient a
’organisation et suivent les procédures recommandées, ceci dans I’intérét de 1’organisation.
Tandis que la perception positive de la qualité de service peut se retrouver dans I’engagement
affectif des clients. L’ orientation client des salariés dans le service (ou du personnel au contact)
est impérative pour permettre aux salariés de répondre aux attentes des clients en terme de
service (GANDHI ET SINGH KANG, 2011). Aussi, la qualité de service peut étre associée a un cotit
dans la perception de certains clients que nous allons voir dans I’hypothése suivante H8.B.




Concernant 1’hypotheése H8.b, nous nous sommes intéressés a la relation entre 1’engagement
normatif des salariés et I’engagement calculé des clients. En effet, la qualité¢ de service (ou
valeur du service) peut correspondre a la perception du client de la prestation en relation avec
I’ensemble des colts (le prix et les autres colts pour le client) (Gandhi et Singh Kang, 2011).

11 a été montré dans la littérature qu’une personne qui s’identifie fortement a 1’organisation peut
influencer d’autres personnes (LICHTENSTEIN, NETEMEYER ET MAXHAM 111, 2010). Dans notre
¢tude, cela revient a considérer que les salariés qui s’identifient fortement a 1’organisation
peuvent influencer les clients. LICHTENSTEIN, NETEMEYER ET MAXHAM 111 (2010), ont indiqué
que Dentreprise peut tirer bénéficie de cette « chaine d’effets » comme ils I’a nomment en
amenant les clients a dépenser plus et a accroitre la rentabilit¢ des magasins. Par conséquent,
I’engagement normatif des salariés a travers une identification forte a 1’organisation peut
encourager les clients a dépenser plus. Cette hausse des dépenses des clients peut s’expliquer
par leur engagement affectif dans une certaine mesure comme il a ét¢ indiqué dans 1’hypothéese
H@.a et par leur engagement calculé dans la mesure ou les clients considerent qu’ils trouvent
un intérét dans I’achat de produits et de service de cette marque. Ainsi, dés lors que les salariés
s’identifient fortement a 1’organisation, les clients perg¢oivent un esprit de confiance qui les
amene a penser qu’ils ont tout intérét & maintenir cette relation (cf. théorie des paris groupés ou
‘side-bet theory’) et qu’ils leur seraient difficiles de retrouver une relation identique avec une
autre entreprise (cf. colits de changement ou swithing costs).

En outre, il existe une relation positive entre 1’identification a 1’organisation des salariés et
I’identification a I’organisation des clients. Comme il a été indiqué précédemment, Lichtenstein
et al. (2010) montrent que les relations dans le cadre des échanges interpersonnels entre les
salariés et les clients peuvent influencer I’identification des salariés et des clients a
I’organisation. Il est important de noter que cette influence s’exerce dans un contexte centré
sur le relationnel. En effet, lorsque le consommateur s’attache a son partenaire relationnel, on
considere qu’il s’agit d’engagement calculé du client (GRUEN ET AL., 2000 ; Fullerton, 2003).
Par conséquent, I’engagement normatif a une influence positive sur I’engagement calculé des
clients.
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