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¢.Elmodelo cooperativo, un activo para mejorar en la identidad de marca del empleador de las

cooperativas financieras?

Chloé Guillot-Soulez Sylvie St-Onge
Université Jean Moulin Lyon 3, iaelyon, Département de management,
UR Magellan,

Lyon, France
Montréal, Québec, Canada

RESUME

S’appuyant sur le modéle Attraction/Sélection/Attrition
(Schneider et al., 1995), cette recherche vise a explorer
lintérét pour les coopératives financiéres de développer
une marque employeur et d'identifier les bénéfices qui
la composent (Ambler et Barrow, 1996) afin de mieux se
distinguer des banques a capital-actions sur le marché
de Uemploi. Des entrevues menées aupres de 21
responsables RH du Crédit Agricole (France) et de
Desjardins (Québec) confirment qu’ils percoivent que
leur marque employeur se distingue de celle des banques
actionnariales par des atouts symboliques, fonctionnels
et économiques qui gagnent toutefois a étre plus
formalisés dans une identité de marque employeur
claire et communiquée a linterne comme a lUexterne.
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employeur, identité, attractivité, fidélisation
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Abstract

Based on the Attraction / Selection / Attrition model
(Schneider et al., 1995), this research aims to explore
the interest for member-owned (or cooperative) banks
of developing an employer brand and identifying its
benefits (Ambler and Barrow, 1996) to better distinguish

themselves from investor-owned banks on the job market.

Interviews with 21 HR managers from Crédit Agricole
(France) and Desjardins (Quebec) confirm that they
perceive that their employer brand differs from that

of investor-owned banks by symbolic, functional, and
economic advantages. However, cooperative banks should
formalize better these benefits in their employer brand
and communicate them clearly to their employees and
the job market.

Keywords: Cooperatives, member-owned banks, financial
sector, employer brand, identity, attractiveness, retention
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Resumen

Basado en el modelo de Atraccion / Seleccion / Desgaste
(Schneider et al., 1995, esta investigacion tiene como
objetivo explorar el interés de las cooperativas financieras
en desarrollar una marca de empleador e identificar los
beneficios que la componen (Ambler & Barrow, 1996 esto
con el fin de distinguirse mejor de los bancos de capital
social en el mercado laboral. 21 entrevistas realizadas

a directores de recursos humanos de las cooperativas
Crédit Agricole (Francia) y Desjardins (Quebec] confirman
que su marca de empleador difiere de la de los bancos
accionistas en términos de activos simbélicos, funcionales
y econémicos. Sin embargo, estos beneficios merecen ser
mas formalizados en una identidad de marca del
empleador mas clara comunicandose internay
externamente.

Palabras Clave: Cooperativas, sector financiero, marca
del empleador, identidad, atractivo, lealtad
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Dans une économie de plus en plus axée sur les savoirs, l'attraction et la fidé-
lisation des talents s'avérent des défis pour les organisations de nombreux pays
industrialisés (Forbes, 2015; UK Commission for employment and skills, 2014;
World Economic Forum, 2011, 2016). Ainsi, une enquéte menée auprés de 750
employeurs localisés dans 42 pays montre que pres de la moitié d’entre eux est
confrontée a la pénurie de candidats (45 %) et rencontre des difficultés a pourvoir
leurs postes (38 %) (Manpower Group, 2015). Cette guerre des talents s’intensifie
dans un contexte, de départs accrus a la retraite et d'arrivée de nouveaux
employés qui ont des attentes particulieres et sont enclins a se montrer peu
loyaux envers leur employeur (Oladapo, 2014).

Lattraction et la fidélisation des talents s'averent particulierement problé-
matiques pour les employeurs du secteur financier dont les activités peuvent
porter sur le crédit, le courtage de valeurs mobilieres, la gestion de patrimoine,
les services de fiducie, d'assurance, d’'assurance retraite et de réassurance.
Selon le U.S. Bureau of Labor Statistics Occupational Outlook, d’ici 2022, la demande
pour les analystes financiers, les agents de services financiers et les agents
de crédit va croitre respectivement de 16%, 11% et 8% (Arms, 2015). Les postes
de professionnels de ce secteur sont particulierement difficiles a pourvoir parce
qu'ils doivent souvent maitriser de nouvelles technologies (CEM, 2013; Manpower
Group, 2015) et s'adapter aux restructurations qu’entrainent les évolutions
technologiques (hnumérisation, intelligence artificielle, FinTech, etc.)'. La guerre
des talents dans les services financiers est ravivée par la forte employabilité
et le roulement élevé de leurs professionnels (Abraham et al., 2005, 2008).
Lorsqu’interrogés, plus de la moitié sont convaincus qu'ils resteront en forte
demande sur le marché de U'emploi, 67 % d’entre eux planifient de changer
d’employeur au cours des 12 prochains mois et pres des trois quarts estiment
étre en bonne position de négociation pour obtenir un emploi ayant des conditions
similaires ou meilleures (Kelly Global Workforce Index, 2014).

Dans le secteur financier, des coopératives et des entreprises cotées en
Bourse se concurrencent pour attirer et fidéliser leurs employés comme leurs
clients. D'un coté, les coopératives financiéres appartiennent a leurs membres
(clients) selon le principe «une personne, une voix». Détenteurs des parts

1. Cesévolutions sont décrites dans l'étude prospective de 'Observatoire des métiers de la banque (France) :
http://www.observatoire-metiers-banque.fr/f/etudes/sf/plus/s/banque_2020-25_emploi_competences

sociales de la coopérative, les membres ont le droit de voter lors des assemblées
générales, notamment pour la nomination de représentants au sein de leurs
instances. De l'autre co6té, les banques dont les actions sont négociées a la
bourse sont détenues par des actionnaires selon le principe «une action, une
voix», ceux-ci étant des détenteurs de capitaux et non pas des utilisateurs
comme c’est le cas dans les coopératives.

Face a la guerre des talents sur le marché de l'emploi et a une population plus
critique a l'égard de la financiarisation de l'économie, plusieurs auteurs estiment
que les coopératives financieres devraient davantage promouvoir comment elles
se distinguent des banques a capital-actions (Richez-Battesti et Hector, 2012;
Caire et al., 2013; Lecuyer et al,, 2017). C'est ce qu’illustre un slogan adopté par
le Crédit Mutuel en France : «Une banque qui appartient a ses clients sociétaires,
ca change tout!». La double finalité des coopératives - que sont la satisfaction
des besoins sociaux mais aussi économiques de leurs membres - leur vaut d’étre
reconnues comme des organisations «hybrides» (Battilana et Lee, 2014) qui
visent a améliorer leurs résultats au profit de leurs membres (Monzon et Chaves,
2012) en recherchant un développement économique a la fois soucieux de l'impact
social et environnemental et de la création de richesse pour 'ensemble des
parties prenantes (Leca et al,, 2014). En 2013 et 2014, le Québec et la France ont
dailleurs respectivement adopté une loi relative au développement de l'économie
sociale et solidaire qui reconnait que les coopératives, associations, mutuelles
et fondations, qui cherchent a concilier activité économique et utilité sociale, ont
un potentiel pour mieux résister aux crises (Birchall, 2010, 2013) et mieux répartir
la valeur ajoutée. Aussi, si la crise économique de 2008 a contribué a détériorer
'image et a dégrader lattractivité du secteur financier (Weinrich et al., 2011),
rejoindre les rangs d’une coopérative financiére plutét que d’'une banque a capi-
tal-actions pourrait réduire ou neutraliser l'impact de la teinte négative potentielle
persistante de ce secteur (Ashforth et al,, 2007).

Des recherches montrent d'ailleurs des résultats contradictoires sur l'in-
fluence du mode de gouvernance sur les attitudes des candidats a 'embauche
et des consommateurs. Ainsi, des chercheurs montrent que la mention du statut
coopératif renforce L'efficacité de la communication en matiére de responsabilité
sociale [RSE) au sein de la population (Lecuyer et al,, 2017) et que les coopératives
financiéres sont percues comme des employeurs plus attractifs et plus éthiques
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que les banques a capital-actions (Beaudin et Séguin, 2017; Guillot-Soulez et al.,
2019). Toutefois, d’autres chercheurs constatent plutét que la loyauté des
consommateurs comme leurs perceptions des activités RSE ne sont pas diffé-
rentes entre les coopératives financiéres et les banques commerciales (Agirre
Aramburu et Gomez Pescador, 2019). Cette similarité peut résulter du fait que
les banques a capital-actions investissent de plus en plus dans la responsabilité
sociale ou encore que les coopératives financiéres agissent davantage comme
des banques a capital-actions. Par exemple, selon un rapport de U'Institut de
Recherche et d'Informations Socioéconomiques (Posca, 2019), Desjardins aurait
graduellement «bancarisé » et rationalisé ses pratiques de gestion en vue de
maximiser son rendement au détriment des services et de la situation financiére
de ses membres.

Face aux débats et aux résultats divergents sur le caractére distinctif des
atouts des coopératives financiéres en comparaison aux banques a capital-
actions, cette recherche vise a explorer comment les dirigeants des coopératives
financiéres prennent en compte leur mode de gouvernance dans la gestion de
leur marque employeur. En effet, comme il apparait que les coopératives
financiéres peinent a identifier et communiquer clairement auprés de leurs
employés la valeur ajoutée associée au statut (Guillot-Soulez et Soulez, 2015),
il devient important d’explorer le caractére plus ou moins formel avec lequel
elles gérent leur marque employeur et a quel stade de gestion de leur marque
employeur elles se situent (Lievens, 2007). Plus précisément, cette recherche
innove en tentant de répondre a la question suivante : Aux yeux des responsables
ressources humaines a la téte de coopératives financiéres, comment les atouts de
leur mode de gouvernance peuvent-ils étre mobilisés dans la gestion de leur marque
employeur afin d’en faire des facteurs distinctifs leur permettant d attirer et de
fidéliser les talents ?

Pour mener cette recherche, des entretiens ont été réalisés auprés de membres
de la direction (principalement, des responsables RH) de deux grandes coopé-
ratives financiéres en France (Crédit Agricole) et au Québec (Desjardins).

Réaliser cette étude sur lidentité de marque employeur des coopératives
financieres s'avéere utile a différents niveaux. Premiérement, si quelques travaux
ont analysé la gestion des ressources humaines au sein de coopératives (Davister,
2006; Comeau et Davister, 2008; Everaere, 2011; Guillot-Soulez et al,, 2019), rares

sont ceux qui ont ciblé le secteur financier en dépit de son importance économique :
parmi les trois millions de coopératives dans le monde, celles de plus grande
taille appartiennent a ce secteur?. Deuxiemement, si des chercheurs ont analysé la
marque employeur d’entreprises appartenant a différents secteurs d’activité?, a
notre connaissance, notre étude semble la premiére a le faire auprés des coo-
pératives financiéres de deux pays et ce, a travers les discours de leurs respon-
sables RH. Troisiemement, considérant le nombre croissant d’auteurs qui
reprochent aux coopératives financiéres d'agir de plus en plus comme des banques
a capital-actions, il importe d’explorer si, aux yeux de leurs responsables res-
sources humaines, la particularité coopérative s'avére au coeur de la gestion de
leur marque employeur et leur permet de mieux attirer et fidéliser leurs talents.
Finalement, méme si cette recherche cible les coopératives financieres, ses
résultats peuvent aider des coopératives d'autres secteurs d’activité ainsi que
d'autres entreprises de l'économie sociale et solidaire a améliorer la gestion de
leur marque employeur pour attirer et fidéliser leurs talents et ce, en fonction
des ressources dont elles disposent et de leur réalité propre.

Revue de la littérature

Cette section présente d'abord les principes de fonctionnement dans les coo-
pératives en tant que structures de l'économie sociale et solidaire. Ensuite,
nous analysons comment le modeéle Attraction/Sélection/Attrition (Schneider
et al., 1995) peut permettre de mieux comprendre l'importance de développer
une marque employeur facilitant l'attraction, la sélection et la rétention des
employés clés. Enfin, nous traitons de la gestion de la marque employeur dans
le secteur des services financiers, en particulier.

Les principes de fonctionnement dans les coopératives

Selon U'Alliance Coopérative Internationale (ACI, 1995), une coopérative corres-
pond a une association autonome de personnes qui se sont volontairement
rassemblées en vue de réaliser leurs aspirations et de satisfaire leurs besoins
économiques, sociaux et culturels communs, au travers d'une entreprise détenue

2. https://www.ica.coop/fr/coop %C3%A9ratives/faits-et-chiffres

3. Par exemple, Carrig et Wright (2006} pour le secteur informatique, Cascio (2006} pour la grande
distribution et Rampl (2014) pour les activités de conseil.
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collectivement et gérée démocratiquement en respectant les sept principes sui-
vants : 1) U'adhésion volontaire et ouverte a tous; 2] le pouvoir démocratique exercé
par les membres; 3) la participation économique des membres; 4] l'autonomie et
l'indépendance; 5) 'éducation, la formation et l'information; 6) la coopération entre
les coopératives; 7) 'engagement envers la communauté. Aux yeux des fondateurs
du systeme coopératif, ce mode de gouvernance permet de réunir le capital et le
travail en vue d'aider les « prolétaires» ou les communautés défavorisées a résister
au systéme économique capitaliste (Day, 2005; Gibson-Graham, 2003).

A ce jour, les études consacrées aux organisations de ['économie sociale et
solidaire (coopératives, mutuelles ou organisations a but non lucratif) montrent
qu’elles tendent a adopter une gestion des ressources humaines permettant de
concilier les exigences de performance sociale et de performance économique
(e.g. Davister, 2006; Comeau et Davister, 2008). Plus précisément, l'étude d’Eve-
raere (2011) montre que les organisations appartenant au secteur de l'économie
sociale et solidaire possedent plusieurs caractéristiques particuliéres : une
réticence a recourir a des contrats de travail précaires, des écarts de rémuné-
ration réduits entre leurs employés, une indulgence dans le recrutement, un
fonctionnement démocratique, le territoire ou la communauté comme point
d'ancrage, une préoccupation pour la conciliation entre les vies professionnelle
et personnelle des employés et une gestion flexible du temps de travail.

La marque employeur au cceur de lattractivité et de la fidélisation des
ressources humaines

Cette section présente le modéle Attraction/Sélection/Attrition (dit modele ASA)
et le concept de marque employeur. Elle souligne ensuite l'intérét pour une
entreprise de définir sa marque employeur afin de renforcer sa capacité a attirer,
sélectionner et fidéliser les employés.

Le modeéle Attraction/Sélection/Attrition

Le modele Attraction/Sélection/Attrition (Schneider et al., 1995) permet de
comprendre l'importance, pour une organisation, d’identifier et de communiquer
ses valeurs pour attirer et retenir des candidats qui y adhérent. Ce modéle
postule que les candidats préferent travailler dans des organisations qui offrent
des récompenses et des conditions de travail qui correspondent a leurs carac-
téristiques personnelles, notamment leurs valeurs et besoins. Plus précisément,

ce modele s'appuie sur les trois prémisses suivantes : 1) les candidats sont
attirés par des organisations qui leur ressemblent, 2) les organisations embauchent
des personnes qui ont des caractéristiques communes avec elles, 3] les personnes
qui ne partagent pas les caractéristiques de l'organisation devraient la quitter.
Par conséquent, ce modéle permet de comprendre le haut niveau d’homogénéité
entre le personnel d'une méme organisation comme résultat de ses activités
d’attraction, de sélection et de rétention des employés.

Ces travaux mettent aussi en avant que les personnes tirent une partie de
leur identité sociale de l'image de leur employeur (Tajfel et Turner, 1979). Ainsi,
plus l'image d'une organisation aurait un effet positif sur l'identité individuelle,
plus une personne serait préte a travailler et s’investir pour elle. Appliqué aux
coopératives financiéres, cela signifie qu'elles devraient gagner a maintenir
une image positive et a éduquer leur personnel sur les aspects distinctifs positifs
de leur gouvernance et de leurs valeurs coopératives afin d'atténuer la teinte
potentielle négative du secteur financier. Ainsi une stratégie de recadrage
(Ashforth et al,, 2007) pourrait amener des candidats a réduire ou neutraliser
'impact de la teinte négative du secteur des services financiers en se focalisant
sur 'honneur ou l'utilité de travailler au sein d'une organisation coopérative
plutdt que dans une banque a capital-actions.

La marque employeur

Comme certaines conditions de travail sont faciles a imiter (salaires, primes,
avantages sociaux en particulier], les entreprises cherchent a se différencier
en regard d’autres conditions de travail qu'elles offrent (e.g. possibilités d'avan-
cement, pratiques favorables a la conciliation travail-famille, culture et valeurs
d’entreprise). Le concept de marque employeur s'appuie sur les travaux consacrés
alamarque dans le domaine du marketing et renvoie a l'ensemble des bénéfices
qui permettent de distinguer une entreprise sur le marché de U'emploi (Ambler
et Barrow, 1996). En d’'autres termes, la marque employeur correspond a la
promesse d’emploi faite aux employés actuels et potentiels visant a faire valoir
les atouts d'une organisation et de ses pratiques de gestion des ressources
humaines (Viot et Benraiss-Noailles, 2014). Ce faisant, les candidats potentiels
bénéficient d'informations communiquées par un employeur. Cette identité de
marque employeur signale a la population les bénéfices qu'il offre a son personnel
(Spence, 1973). Que lidentité de marque employeur d'une organisation soit
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formalisée ou non, 'image de marque employeur renvoie quant a elle aux
croyances ou aux perceptions des personnes a l'égard des bénéfices offerts par
un employeur, et ce comme membre de la population ou comme «candidat» sur
le marché de U'emploi ([marque employeur externe) ou comme «employé »
(marque employeur interne) (Liger, 2013; Charbonnier-Voirin et al,, 2014). Selon
Ambler et Barrow (1996}, une marque employeur se distingue selon trois caté-
gories de bénéfices : économiques, fonctionnels et symboliques. Les bénéfices
économiques correspondent aux récompenses matérielles et financieres offertes
aux employés (salaire, avantages sociaux, dispositifs de partage des profits,
sécurité de l'emploi), les bénéfices fonctionnels renvoient aux possibilités de
développement et aux activités utiles (possibilités de carriére, formation, déve-
loppement des compétences, intérét du travail, dispositifs en faveur de l'équilibre
vie privée/vie professionnelle] et les bénéfices psychologiques (ou symboliques)
sont liés a la vision, au but et au sentiment d'appartenance (culture d’entreprise,
valeurs, réputation de U'entreprise). S'appuyant sur cette classification, Viot et
Benraiss-Noailles (2014) définissent une marque employeur comme étant une
promesse d’emploi unique faite aux employés actuels et potentiels qui sappuie
sur les bénéfices - fonctionnels, économiques et psychologiques - associés a
une organisation en tant qu'employeur et a l'offre RH qu’elle propose.

La communication d'une marque employeur claire et distinctive faciliterait
ensuite lattraction, la sélection et la fidélisation des employés (Schneider et al,
1995) en renforcant lidentité de l'organisation et le contrat psychologique
(Backhaus et Tikoo, 2004; Mark et Toelken, 2009], soit 'ensemble des attentes
tacites entre une organisation et ses employés (Robinson et Rousseau, 1994).
Les recherches confirment qu'une marque employeur entraine des avantages
tant pour les employeurs que pour les employés, notamment l'amélioration de
la qualité des candidats recrutés, des employés plus satisfaits, plus motivés et
plus engagés au travail, et donc une baisse de leurs départs volontaires (Collins
et Stevens, 2002; Berthon et al,, 2005; Charbonnier-Voirin et al., 2014; Viot et
Benraiss-Noailles, 2014).

La gestion de la marque employeur

Selon Lievens (2007), le processus de gestion de la marque employeur comporte
trois étapes successives : dans un premier temps, l'entreprise identifie et
développe la valeur spécifique qu’elle offre a ses employés actuels et potentiels
(construction de l'identité de marque employeur); dans un second temps, elle

va communiquer cette « proposition de valeur» aupres de ses cibles RH; enfin,
dans un troisiéme temps, elle doit veiller a respecter sa promesse employeur
(enjeu de cohérence entre identité et image de marque employeur). Au sein des
entreprises, la gestion de la marque employeur reléve des professionnels des
ressources humaines qui collaborent avec les experts des départements
marketing et communication ainsi qu'avec la direction générale (Edlinger, 2015;
Molk et Auer, 2018).

A notre connaissance, dans le secteur financier, seule la recherche de Guil-
lot-Soulez et Soulez (2015) appuie l'idée que le mode de gouvernance coopératif
peut constituer un vecteur de différenciation dans la gestion de la marque
employeur. Leurs résultats montrent qu'en comparaison aux banques a capi-
tal-actions, les sites internet de recrutement des principales institutions finan-
cieres coopératives se distinguent en mettant en avant un recours plus limité
a la rémunération variable basée sur les contributions individuelles et une
moins grande ouverture a une prise de risques excessive.

En conclusion, cette revue de la littérature nous a permis de clarifier U'intérét
du concept de marque employeur ainsi que ses fondements théoriques. Appliqué
aux coopératives financiéres, le modéle Attraction/Sélection/Attrition ainsi que
la littérature sur la marque employeur présument que pour attirer et retenir
les talents clés, il devrait étre important d’identifier et de clairement commu-
niquer les bénéfices particuliers associés a leur mode de gouvernance, bénéfices
que cette étude explorera a la lumiére de la typologie d’Ambler et Barrow (1996).

Méthodologie de la recherche

Notre recherche a été menée sur la base d’entretiens réalisés au sein de deux
grandes coopératives financieres : le Crédit Agricole en France et Desjardins
au Canada. Selon le classement du World Cooperative Monitor Report (2018), ces
deux coopératives se rangent parmi les plus importantes au monde en termes
de chiffre d’affaires, le Crédit Agricole étant au premier rang et le groupe
Desjardins, au sixieme rang. Créé en France en 1885, le Crédit Agricole y compte
aujourd’hui pres de 73 000 collaborateurs et est organisé autour de 39 caisses
régionales au service de 24 millions de clients. Créée au Québec en 1900,
Desjardins emploie aujourd hui plus de 46 000 employés et compte 271 caisses
au Québec et en Ontario (Canada) au service de 7,5 millions de clients.
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Des entretiens semi-directifs ont été menés en 2016 aupres de 21 cadres de
ces deux institutions, majoritairement des responsables ressources humaines
- souvent responsables experts de la marque employeur (Edlinger, 2015; Molk
et Auer, 2018) - mais aussi des cadres d’autres fonctions (marketing, commu-
nication, Direction générale) avec lesquels ils collaborent. En France, les 15 par-
ticipants travaillaient au sein d'une caisse régionale du Crédit Agricole et occu-
paient les postes suivants : 4 responsables ressources humaines, 3 chargés de
recrutement, 6 conseillers emploi, 1T membre de la direction générale et 1
responsable des communications. Au Québec, les é participants travaillaient
pour Desjardins avec le profil suivant : 3 responsables RH, 1 chargé de recru-
tement, 1 responsable marketing et 1 responsable des communications. Notons
qu’il n'y avait pas de responsable de la « marque employeur» au sein des entre-
prises participantes. Les entretiens ont duré entre 28 minutes et 1 heure 15 pour
une durée moyenne de 49 minutes. Considérant le caractére exploratoire de
cette étude, ce nombre s'est avéré suffisant. Le recrutement des participants
s'est principalement fait sur la base des contacts des chercheurs et de recherches
sur les réseaux sociaux. Un courriel a été envoyé a chaque participant afin de
lui expliquer le but de "étude et de solliciter sa participation a une entrevue en
face-a-face ou par téléphone avec un ou deux des chercheurs. Le guide d’entretien
leur a été transmis avant la rencontre pour leur permettre de prendre connais-
sance des questions et d'optimiser Uefficacité et la richesse des entretiens.

Tous les entretiens ont été enregistrés, retranscrits et ont fait l'objet d'une
analyse de contenu systématique, a l'aide du logiciel NVivo11, afin de regrouper
leur contenu textuel par catégories de variables selon des processus d’inter-
prétation et de réduction (Altheide, 1987; Manning et Cullum-Swan, 1994). La
classification, le titre des regroupements des propos et les liens entre eux se
sont faits en lien avec la littérature sur la marque employeur et par consensus
entre les chercheurs (Silverman, 1993).

Résultats

Les résultats de cette recherche montrent que le mode coopératif de gouvernance
constitue, aux yeux des répondants, un facteur distinctif pour attirer et fidéliser
les talents. Cette section analyse les atouts que les coopératives financiéres
peuvent mettre en avant pour se distinguer en tant qu'employeurs en s'appuyant

sur la typologie d’Ambler et Barrow (1996) qui distingue trois catégories de
bénéfices associés a la marque employeur : économiques, fonctionnels et
symboliques. Nos résultats sont résumés et illustrés par des propos des
participants dans les tableaux 1, 2 et 3.

Les bénéfices économiques liés a la marque employeur des coopératives
financieres

Tel qu'illustré dans le tableau 1, les participants mettent en avant la rémunération
et la sécurité de 'emploi comme bénéfices économiques associés a leur marque
employeur. A ['égard de la rémunération, les répondants du Crédit Agricole
comme de Desjardins expriment qu'une politique de rémunération compétitive
s'avere un élément clé pour attirer, motiver et fidéliser le personnel.

Les répondants du Crédit Agricole font précisément référence aux salaires,
aux primes, aux tickets restaurant, aux avantages en nature, a la mutuelle, a
l'épargne salariale, aux comités d’entreprise et aux avantages sociaux. Ceux
de Desjardins mettent en avant le salaire, les avantages sociaux, les régimes
collectifs de rémunération et le régime de retraite. Les responsables ressources
humaines du Crédit Agricole reconnaissent toutefois que leurs salaires ne sont
pas toujours compétitifs par rapport a ceux offerts par les grandes banques a
capital-actions.

Tant les participants du Crédit Agricole que de Desjardins estiment que leur
régime de rémunération variable est propre a leur identité coopérative comme
il récompense les contributions collectives (plutét qu’individuelles) par des
primes. A l'égard de la sécurité de l'emploi, les répondants du Crédit Agricole
et de Desjardins estiment qu’en comparaison aux banques a capital-actions,
une caisse coopérative peut davantage garantir une sécurité d’'emploi a ses
salariés en raison de sa solidité et de sa stabilité financiére (du fait des dépots
de ses sociétaires) et de son réseau de caisses locales.

Les bénéfices fonctionnels liés a la marque employeur des coopératives
financieres

Le tableau 2 montre des similitudes entre les perceptions des participants du
Crédit Agricole et de Desjardins en ce qui a trait aux bénéfices fonctionnels,
principalement a l'égard des possibilités de carriere et de formation offertes
au personnel.
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TABLEAU 1
Bénéfices économiques liés a la gouvernance coopérative dans le secteur financier

Bénéfices

économiques Extraits illustrant les propos des employeurs

Rémunération salaires sont quand méme corrects. [F14]

- Nous avons des primes d’intéressement, un PERCO [plan d’épargne retraite], une mutuelle prise en charge par 'entreprise que lon a depuis longtemps. [(..] puis les

directe et indirecte - Ce quidifférencie sirement les caisses régionales c’est qu’elles sont trés basées sur des logiques collectives en termes de redistribution alors que certaines banques

satisfaisante misent sur lindividualisation. [F15]

recompensant - De maniere générale, nous offrons d’excellentes conditions de travail pécuniaires en termes de salaire, régime d’intéressement, fonds de pension. C'est ce qui

les contributions
collectives

caractérise la marque de Desjardins. Les concurrents sont beaucoup plus généreux pour la rémunération des cadres. [Q2]
- Le régime de bonification annuel ressemble plus a un régime de participation aux dividendes. Il va plutét récompenser l'effort collectif que les efforts individuels. Cela
fait en sorte que tout le monde a le méme bonus, méme si ce n’est pas le méme pourcentage de salaire. [Q4]

Agricole, c’est pour la vie. [F8]

Stabilité de la - Illy a une forme de sécurité d’emploi. [F4]

- Dans les banques du Crédit Agricole en général, on a des moyennes de collaboration assez élevées. Ily a cette image que quand on rentre dans une banque du Crédit

- Nous sommes trés solides financiérement et cela permet aux salariés d'avoir une certaine sérénité. [F12]

performance
organisationnelle

et de lemploi C’est une entreprise qui a des racines bien établies. [Q3]

mieux gérée, lemployeur de choix. [Q6]

- La solidité financiére de Desjardins explique pourquoi les gens cherchent a y travailler. Desjardins est reconnu pour sa solidité financiere. Il y a un cété sécuritaire.

- La stabilité d’'emploi, je n‘ai pas peur de perdre mon emploi demain matin. Je n'ai pas d’enjeux de performance. [Q4]
- C’est lemployeur privé le plus important au Québec. Une grosse coopérative canadienne. Chaque année, on gagne un prix comme entreprise la mieux capitalisée, la

«F» : participants du Crédit Agricole (Francel; «Q» : participants de Desjardins (Québec]

Ainsi, les répondants du Crédit Agricole disent que l'ancrage local et la forte
présence des coopératives sur les territoires en font un employeur majeur dans
certaines régions. Un maillage territorial permet également d'offrir au personnel
des opportunités d’évolution ou de carriere aux salariés tant au sein de leur caisse
régionale qu'a travers une mobilité inter-caisses. Les répondants de chez Desjardins
mettent en avant les possibilités de carriere offertes aux employés de par la grande
taille de l'organisation et son fonctionnement décentralisé. Alors que les banques
a capital-actions sont moins présentes dans les régions, Desjardins a développé
un maillage de caisses locales pour répondre aux besoins de ses membres et ce,
partout sur le territoire du Québec.

Enfin, les répondants de Desjardins se distinguent de ceux du Crédit Agricole
par leur propension a mettre en avant que l'ampleur avec laquelle leur entreprise
facilite la conciliation entre les sphéres de vies des employés les distingue des
banques a capital-actions.

A l'égard des possibilités de formation, les participants du Crédit Agricole
et de Desjardins expriment que leurs entreprises respectives réalisent un
investissement dans le développement des compétences des employés plus
important que leurs concurrents sans explicitement attribuer cette différence
a leur gouvernance coopérative.
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TABLEAU 2
Bénéfices fonctionnels liés a la gouvernance coopérative dans le secteur financier

Bénéfices fonctionnels

coopératif. [F15]

- Sidemain, je ne me plais plus dans mon métier et que la caisse n‘a pas d’opportunité pour moi, je peux aller travailler dans une autre caisse. [F4]
- La force du Crédit Agricole, c'est d'étre maillé sur tout le territoire, d'étre un employeur majeur & des endroits ot il n'y a pas de concurrence. [F1]
- Les gens ne veulent pas travailler dans d‘autres villes en France. Ils postulent ici pour cet ancrage local. Cela fait partie de notre image : le cété local et le coté

Extraits illustrant les propos exprimés par les employeurs

Opportunités de carriéere

- Gréce 3 sa taille, Desjardins peut offrir d'importantes possibilités de développement et d'avancement de carriére. C'est une caractéristique mise en avant dans
les communications et qu’on s'active a faire vivre et a faire exister dans la réalité. En raison de notre nature décentralisée, on communique aussi la possibilité
d‘avoir une carriére qui permet de progresser et de se développer. [Q6]

- Les gens ont une opportunité de grandir au sein de la méme organisation en ayant limpression de changer et de progresser. Chez Desjardins, les employés ont
juste a changer d’unité d'affaires pour obtenir un second souffle et de nouvelles opportunités. C'est un avantage comparativement a d'autres industries et a
d'autres banques qui appliquent de grands virages avec des stratégies top down. [Q3]

- Le Crédit Agricole est une référence bancaire et tout le monde sait que c’est une école de formation assez structurante qui permet une évolution professionnelle
assez intéressante. [F2]

- Desjardins encourage et investit dans le développement des personnes. Par exemple, 22 % du budget va au développement des compétences alors que nos
concurrents y consacrent en moyenne 15 % de leur budget. [Q2]

- C'est un environnement ot il y a un réel respect et une valorisation de ['équilibre entre les vies professionnelle et personnelle et un environnement pro famille.

Investissement dans
la formation

Conciliation entre les

vies professionnelle et
personnelle

jeune famille, c'est un élément distinctif. [Q2]

[...] L& ol nous sommes compétitifs par rapport a nos concurrents non coopératifs, c'est & l'égard de la valorisation de ['équilibre vie / travail. Quand tu as une

«F» : participants du Crédit Agricole (Francel; «Q» : participants de Desjardins (Québec]

Les bénéfices symboliques liés a la marque employeur des coopératives
financieres
Le tableau 3 montre qu'au niveau des bénéfices symboliques de la marque
employeur, Uinfluence du caractere coopératif est clairement mise en avant
par les participants tant du Crédit Agricole que de Desjardins, et ce sur le plan
de leurs valeurs et de leur gouvernance, de leur culture de gestion plus humaine,
de leur responsabilité sociale, de leur proximité avec le milieu et les clients et
de leur performance a long terme.

Premiérement, aux yeux des participants, le modéle coopératif est porteur
de valeurs particuliéres qu’ils associent directement a leur gouvernance par-
ticuliere qu’ils qualifient par les termes suivants : «valeurs mutualistes»,

«responsabilité», «solidarité », « proximité», «respect», « équité», «ouverture »,
«collectif», «coopération». Deuxiemement, ils évoquent leur gouvernance
démocratique et décentralisée qui part de la base au niveau local (comité de
direction, implication des clients sociétaires, assemblées générales, etc.) comme
particularité. Troisiemement, les participants expriment qu'une coopérative
financiére se distingue par une culture de gestion plus humaniste misant sur
la coopération, le bien-étre, le respect et la participation des personnes. En
effet, selon eux, un milieu coopératif porte une attention particuliére aux employés
et entraine une plus grande proximité tant dans les relations avec les clients
qu’entre le personnel de tous les niveaux hiérarchiques. Quatriemement,
l'ensemble des répondants estime que l'identité coopérative s’exprime a travers
leur politique de responsabilité sociale faisant en sorte que les employés se
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TABLEAU 3
Bénéfices symboliques liés a la gouvernance coopérative dans le secteur financier

Bénéfices
symboliques

Gouvernance et
valeurs coopératives

Extraits illustrant les propos exprimés par les employeurs

- Nos valeurs coopératives ou mutualistes sont partagées par beaucoup de personnes... ce sont des valeurs fortes. [F3]
- Nous devrions mieux souligner ce qu’est une banque coopérative régionale indépendante dans un grand groupe : avoir une recapitalisation tous les ans, des actifs
d'actionnement parce qu’on maintient nos résultats, une gouvernance équilibrée, etc. [F10]

- On essaie de sappuyer sur nos valeurs coopératives. On sait que les Milléniums y attachent beaucoup d’'importance. Desjardins est le premier groupe financier
coopératif au Canada. Nous avons un actif de 251 milliards de dollars, 5¢ plus grand groupe financier coopératif au monde. Nous sommes reconnus comme employeur
de choix avec le sondage Hewitt et nous avons plus de 7 millions de membres et clients. [Q1]

- Lavaleur et le principe de démocratie sont fondamentaux et inhérents a notre modéle coopératif. [Q2]

Culture de gestion
humaniste misant sur
la coopération, le bien-
étre, le respect et la
participation

- Ce qui découle du mutualisme fait rester les gens, pas le mutualisme au sens strict : lambiance trés proche, la proximité, les personnes et léquipe. [F5]
- On dit et on montre que nous sommes une entreprise qui mise sur la coopération, et non la compétition, dans notre fonctionnement et la gestion des équipes au
quotidien. [F15]

- Je dirais aussi que la performance de Desjardins, sa culture et ses valeurs deviennent un atout de mobilisation. [Q3]

- Les employés sont écoutés. Ily a des référents, des psychologues qui sont présentés aux employés qui ont besoin de soutien sur les plans professionnel ou personnel. [Q4]

- Faire partie d’'une coop amene une autre facon de travailler. C'est beaucoup de solidarité et de travail d'équipe, moins « top down » et plus consultatif ou participatif
que dans une autre institution financiére. [Q5]

- Notre gestion est trés humaine, respectueuse et a l'écoute des besoins des employés. Cet avantage est une vraie distinction comme groupe coopératif. On en est
convaincus et on mise dessus. [Q6]

Responsabilité sociale
et proximité avec le
milieu et les clients

- Le cété coopératif, la voix et le pouvoir donnés aux clients locaux font partie des motivations premieres. Ce sont des éléments importants qui attirent beaucoup de
candidats de lexterne. [F7]

- Une grande majorité de nos employés a été dans le réseau commercial et elle a ce lien avec les clients. [F5]

- On est une banque coopérative avec des valeurs mutualistes. Concretement, on est implanté et on agit sur notre territoire. On n'agit pas seulement en tant que
banque, mais aussi en tant qu'entreprise responsable, c'est hyper important. [F14]

- Les gens qui viennent pour faire de largent ne viennent pas chez Desjardins. On est tres bien traités, mais a 85 % de la médiane du marché. Les gens qui veulent
avoir une rémunération équivalente a celle offerte par la Banque Nationale ou a la Banque Royale ne viennent pas ici. Les gens qui joignent Desjardins en cours de
carriére le font pour ce que nous apportons a la population. Ce sont des gens plus préoccupés par le collectif que par lindividuel. [...] Nous mettons en avant notre
engagement social. Nous allons bientét gagner le prix de l'entreprise la plus écologique. Nous avons gagné plein de prix pour notre engagement sociable et durable.
(...] On insiste sur un milieu de vie aux valeurs de coopération ou de collaboration, la solidarité avec le milieu, le service aux membres. On s‘appuie la-dessus pour
nous distinguer de nos concurrents non coopératifs. [Q1]

- On insiste beaucoup plus sur le développement durable et limplication dans la société. [Q2]

- Desjardins s'implique dans la communauté, que ce soit dans les arts, ['éducation ou les organisations a but non lucratif en régions comme dans les grands centres
urbains. On a une couverture provinciale et méme canadienne. On est une entreprise citoyenne. [Q3]

Performance a long
terme et prenant
en compte diverses
parties prenantes

- Les caisses régionales, elles ont une conception de la performance qui est produite par un triptyque, c’est-a-dire une satisfaction du client, une satisfaction entreprise,
une satisfaction collaborateur. [F15]

- Les entreprises capitalistes ont un volet uniquement de performance financiére. Ici, nous avons un modéle un peu plus démocrate et socio-responsable. [...) Notre
modéle est solide par rapport aux importantes notions de conformité, de surveillance, d’éthique. Oui, c’est un labyrinthe, c’est plus long, on doit vraiment aller faire
beaucoup de validation. Des gens peuvent penser que c’est trop orienté vers la recherche de consensus, mais cela améne une santé financiére et des bonnes
pratiques qui sont implantées gréce a la structure et la gouvernance du modéle coopératif. [Q3]

- On ne sera jamais & la recherche de la rentabilité a tout prix chaque trimestre. Ce n’est pas ca qu’on veut. C'est [équilibre. (...] Ce n’est pas le rendement de lactivité
qui nous intéresse, on n'a pas a rendre des comptes chaque trimestre. [Q1]

«F» : participants du Crédit Agricole (France); «Q» : participants de Desjardins (Québec)
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montrent au service des clients, des territoires et de la communauté. Finalement,
en comparaison aux banques a capital-actions les répondants expriment qu'une
coopérative recherche plus une performance sur le long terme, soucieuse des
intéréts des différentes parties prenantes (communautés, clients, employés,
membres, etc.).

Discussion et conclusion

La question au cceur de cette recherche était la suivante : Aux yeux des respon-
sables ressources humaines a la téte de coopératives financieres localisées au
Québec et en France, comment les atouts de leur mode de gouvernance peuvent-ils
étre mobilisés dans la gestion de leur marque employeur afin d’en faire des facteurs
distinctifs leur permettant d'attirer et de fidéliser les talents ? Les résultats obtenus
nous permettent de souligner l'intérét de valoriser le mode de gouvernance
dans la marque employeur des coopératives financieres tout en soulignant les
tensions a l'ceuvre.

La double mission - économique et sociale - des coopératives financieres
suscite un débat croissant. D'une part, des auteurs expriment que les coo-
pératives financieres, de par leur hybridité (Battilana et Lee, 2014), sont des
vecteurs de l'économie sociale dont la RSE est inhérente a leur identité
organisationnelle (Agirre Aramburu et Gomez Pescador, 2019). D'autre part,
on leur reproche de plus en plus de se focaliser sur leurs résultats écono-
miques tout autant que les banques a capital-actions et d’intégrer de moins
en moins les dimensions sociales et environnementales dans leur dévelop-
pement économique afin de créer de la richesse pour l'ensemble de leurs
parties prenantes. Au Québec, Desjardins a d'ailleurs été décriée comme une
coopérative financiére en voie de «bancarisation » (Posca, 2019). Similairement,
des auteurs constatent que les coopératives financieres ont de plus en plus
de mal a faire valoir leurs spécificités ou a se distinguer des banques a
capital-actions comme ces dernieres se préoccupent de plus en plus de leur
responsabilité sociale en y accordant des ressources croissantes (Lecuyer
etal., 2017; Agirre Aramburu et Gomez Pescador, 2019]. Face a ce débat, cette
recherche vise a identifier comment les atouts associés au mode de gouver-
nance coopératif peuvent étre pris en compte dans la gestion de la marque
employeur des coopératives financiéres afin d’en faire des facteurs distinctifs

pour attirer et fidéliser les talents. Pour ce faire, cette étude innove en
mobilisant le concept de marque employeur pour analyser, selon la typologie
d’Ambler et Barrow [1996), comment les coopératives financiéres peuvent se
distinguer en tant qu'employeurs.

Les atouts distinctifs des coopératives financiéres sur les banques

a capital-actions

Globalement, les résultats de la recherche montrent que, dans une perspective
de gestion des ressources humaines, les coopératives financieres ont bien les
moyens de se différencier des banques a capital-actions pour attirer et retenir
les talents. L'analyse comparée du discours des cadres qui ceuvrent au sein des
deux coopératives financieres en France et au Québec montrent qu’ils percoivent
essentiellement les mémes atouts distinctifs. Ces atouts relevent de pratiques
de gestion des ressources humaines propres aux coopératives financiéres.
Comme d'autres coopératives et structures de l"économie sociale et solidaire
(Davister, 2006; Comeau et Davister, 2008; Everaere, 2011), les coopératives
financieres adaptent leurs pratiques RH a leur double mission et peuvent les
valoriser dans leur marque employeur.

Cette recherche confirme que les atouts de la gouvernance coopérative
exprimés par les participants peuvent étre regroupés selon la typologie des
bénéfices de la marque employeur d’Ambler et Barrow (1996). Les participants
insistent d’abord sur les bénéfices symboliques en termes de culture humaniste,
de climat de coopération, de souci du bien-étre, de responsabilité sociale, de
proximité avec le milieu, de recherche de pérennité et de performance aux yeux
des différentes parties prenantes. A leurs yeux, le modeéle coopératif, avec ses
spécificités en termes de valeurs et de mode de fonctionnement (gouvernance
démocratique, place occupée par les sociétaires), influence l'environnement et
le contexte de travail des employés. Au niveau des bénéfices fonctionnels, les
participants expriment que les coopératives financiéres se distinguent des
banques a capital-actions par une présence plus accrue sur les territoires qui
leur permet d'offrir aux employés de meilleures possibilités d'évolution, de
carriere et de mobilité au niveau régional. Sur le plan des bénéfices économigues,
les participants font valoir qu’ils récompensent plus les contributions collectives
qu’individuelles et qu'ils offrent plus de sécurité d’'emploi en raison de leur
performance plus durable et de leurs valeurs coopératives.
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La nécessité pour les coopératives financiéres de formaliser une identité

de marque employeur

Cette recherche exploratoire a permis de constater que la gestion de la marque
employeur reste implicite ou informelle aux yeux des participants, principalement
des responsables RH. Force est de constater que les bénéfices tant symboliques,
fonctionnels qu'économiques propres aux coopératives financiéres gagnent a
étre davantage valorisés en créant et formalisant explicitement leur identité de
marque employeur (Lievens, 2007) ou leur «marque employeur idéale » (Edlinger,
2015). En cela, les bénéfices particuliers mis en évidence dans cette recherche
clarifient les éléments percus comme centraux dans l'identité de marque
employeur des coopératives financieres qui peuvent permettre de construire
une stratégie de marque employeur efficace pour attirer et retenir les employés.
Les coopératives financieres peuvent ainsi faire de leur marque employeur un
facteur de différenciation par rapport aux banques a capital-actions, différence
qui pourra étre percue par les employés, les candidats, leurs membres et la
population en général.

La nécessité pour les coopératives financiéres de communiquer leur marque
employeur
Bon nombre de participants expriment étre encore au stade de l'identification
des bénéfices (Lievens, 2007) ou de la définition du contenu de la marque
employeur (Edlinger, 2015). Dans ce contexte, il n‘est pas surprenant d’entendre
plusieurs d’entre eux exprimer qu’il est trés important de passer a l'étape
suivante du processus de gestion de la marque employeur, celui de la commu-
nication ou de la valorisation de leurs atouts distinctifs aupres des employés
actuels et potentiels. Plusieurs répondants de Desjardins soulignent par exemple
que, méme si leur entreprise est connue en tant qu'acteur coopératif, il devient
de plus en plus important de communiquer davantage ces atouts distinctifs
pour se différencier sur le marché de l'emploi des autres institutions financieres
a capital-actions.
Auparavant, le nom était suffisant. Maintenant, ce n'est plus le cas. [...] Ce qui
attire les jeunes candidats, c’est les valeurs de Desjardins. Aussi, on est extré-
mement mieux positionnés. Mais encore faut-il bien faire connaitre aux futurs
employés la distinction de Desjardins. [Q1]

Ce quiva attirer nos employés, c'est ce qui va attirer nos membres a faire affaire
avec nous. Pour nos membres et nos jeunes employés, ces attentes importantes
sont : la contribution, redonner a la société, ['ancrage et la pensée locale. Ce sont
des éléments forts. Il faut miser la-dessus autant pour nos membres que pour
nos clients. C'est important, c'est au cceur de notre action. Je pense que c'est
quelque chose quon devrait exploiter davantage. [Q2]

Il faudrait expliquer notre modeéle coopératif. On n'en parle pas assez. Pour moi,
cela a été une révélation de constater ['étendue du modele démocratique en
joignant notre entreprise. [Q3]

Bien des gens ne savent pas trop qu'on est différents alors qu'on l'est beaucoup.
Cela ne se limite pas & donner des ristournes. [Q5]

Toutefois, certains participants, surtout du Crédit Agricole, expriment que
des efforts de communication sur le caractére coopératif sont faits, notamment
aupres de leur personnel.

On communique de plus en plus sur la marque employeur auprés des collaborateurs
internes. [...) C'est en train de se mettre en place alors que ce n’était vraiment
pas utilisé il y a quelques années. [F7]

La coopération, il faut la revendiquer plus. Je ne dis pas qu'elle est plus importante,
mais qu'elle est plus difficile a faire vivre maintenant alors qu'on en a beaucoup
plus besoin. [...) On est passé du stade oG on ne parlait pas du modele coopératif
a une étape ou on en parle, on l'affiche et on va devoir s’y tenir. Nous avons un
engagement a le mettre en ceuvre a Uinterne. [F1]

On met les personnes en valeur : la pub c’est toujours des personnes, une orga-
nisation au service de personnes. [...] On a méme un slogan : « C’est votre talent
qui fait avancer le mouvement ». [Q1]

Ainsi, les participants reconnaissent l'importance, pour leur institution
financiére, d'identifier et de clairement communiquer ses distinctions coopé-
ratives. Le fait de communiquer ces bénéfices distinctifs d'une gouvernance
coopérative représente un atout majeur tant pour les employeurs que pour les
professionnels qu'elles visent a recruter et a fidéliser. D’'une part, plus une
coopérative financiére communique ses particularités, plus elle peut réussir a
embaucher des personnes qui ont des caractéristiques communes avec elle et
plus elle peut s'assurer que les employés qui décident de partir ne partagent
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pas leurs valeurs. Conformément au modele ASA, ce meilleur «fjt» entre le
personnel et la gouvernance coopérative devrait favoriser l'attraction, la mobi-
lisation et la fidélisation des employés. D'autre part, les candidats sont attirés
par les coopératives financieres a qui ils s’identifient sur le plan des valeurs et
des conditions de travail offertes. A une époque ol la jeune génération semble
attentive au caractére éthique, citoyen et responsable d’'un futur employeur
(Renaud et al,, 2016), les coopératives financiéres peuvent tirer parti des bénéfices,
notamment symboliques, de leur marque employeur qui pourraient constituer
les pierres angulaires de leur stratégie de recrutement. De plus, lidentité
humaniste et socialement responsable des coopératives financieres peut
favoriser l'attraction, la sélection et la rétention du personnel et améliorer les
expériences «candidat» et «employé» (Liger, 2013; Charbonnier-Voirin et al,
2014). En outre, la communication des particularités de l'identité coopérative
peut leur permettre d’atténuer la teinte sociale négative (Ashforth et al., 2007;
Ashforth et Kreiner, 1999) a l'égard du secteur financier que les candidats
comme la population peuvent entretenir : occuper un emploi pour une coopérative
financiere peut, en effet, étre percu plus positivement - a leurs yeux comme a
ceux des autres - que de travailler pour une banque a capital-actions.

Au regard de nos résultats et du débat croissant sur la «bancarisation » des
coopératives financiéres, cette recherche propose aux personnes responsables
de la gestion de la marque employeur au sein des coopératives financieres une
analyse systématique des bénéfices de la marque employeur et donc autant
d'arguments pour valoriser U'entreprise en tant qu'employeur bancaire coopératif
aupres des candidats a l'embauche et des salariés en poste. Le rdle des pro-
fessionnels en ressources humaines au sein des coopératives financiéres devient
donc crucial pour se repositionner comme employeurs de choix en valorisant
les bénéfices propres au modele coopératif par divers moyens de communication
aupres du marché de U'emploi et des employés. En effet, si l'effort de sensibi-
lisation passe par la communication de recrutement (Guillot-Soulez et al., 2019),
il est également a prévoir, au niveau interne, auprés des employés actuels qui
ignorent parfois eux-mémes le projet a la fois économique et social porté par
leur coopérative financiére. Cette sensibilisation parait d'autant plus cruciale
que les employés peuvent jouer un rdle substantiel comme ambassadeurs
aupreés des clients, des sociétaires ou membres, des candidats potentiels, etc.

Ainsi, la présente recherche souligne l'intérét et la pertinence de mettre en
valeur le mode de gouvernance coopératif dans l'identité de marque employeur
afin d'attirer et de fidéliser les talents au sein des coopératives financieres.

Limites et voies de recherche

Si cette étude exploratoire compte plusieurs contributions, elle n'est cependant
pas sans limites. D'abord, l'étude a été menée aupres d’'un échantillon limité de
répondants de deux grandes coopératives financieres en France et au Québec et
auprés d'un nombre plus important de répondants francais. Il semblerait inté-
ressant d'approfondir ces résultats en élargissant l'échantillon a d'autres entre-
prises coopératives financieres ainsi qu'a d'autres pays afin de confirmer que les
bénéfices de la marque employeur liés a l'identité coopérative se maintiennent
dans d'autres contextes. De plus, la recherche mériterait d’étre élargie a des
coopératives d'autres secteurs d'activités (par exemple, agroalimentaire, manu-
facturier] afin d'analyser jusqu’a quel point les bénéfices de la marque employeur
liés a lidentité coopérative sont propres au secteur financier ou s'ils peuvent, en
totalité ou en partie, faire partie d'une «marque employeur de type coopératif»
générique. En effet, la représentation sociale qu’ont les individus des coopératives
est marquée par 'histoire et la culture de chaque pays (Faure-Ferlet et al, 2017)
et un élargissement de notre recherche permettrait de tenir compte de la diversité
du mouvement coopératif et de ces représentations sociales.

Par ailleurs, notre recherche prend uniquement en considération le point de
vue des employeurs. Dans la suite de la recherche de Beaudin et Séguin (2017),
il seraitintéressant d'étudier la perception des bénéfices de la marque employeur
des coopératives financieres aux yeux de leurs employés actuels et potentiels.
La littérature souligne que la réussite du processus de gestion de la marque
employeur suppose une cohérence entre identité et image de marque employeur
de maniere a éviter tout risque de décevoir des attentes et de rupture du contrat
psychologique (Robinson et Rousseau, 1994; Backhaus et Tikoo, 2004; Mark et
Toelken, 2009), ce défi étant d’autant plus crucial a relever dans un contexte de
guerre des talents. Cela invite donc a mener des recherches complémentaires
aupres des employés pour analyser leur perception de la place de l'identité
coopérative dans la marque employeur et des bénéfices particuliers associés
a cette identité coopérative. Plus précisément, une comparaison entre, d'une
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part, le point de vue des employeurs, et, d'autre part, le point de vue d’employés
nouvellement embauchés (dimension attraction de la marque employeur] et
d’employés ayant une certaine ancienneté dans l'organisation (dimension
fidélisation de la marque employeur] permettrait d’enrichir notre compréhension
du niveau de constance et de cohérence du discours d’identité coopérative
comme atout distinctif des coopératives financieres et de nuancer la vision
positive de leur identité de marque employeur.

Bibliographie

ABraHAM, Steven E.; FrRiEDMAN, Barry A.; Thomas, RanoaLL K. (2005). « The impact of union
membership on intent to leave : Additional evidence on the voice face of unions », Employee
Responsibilities and Rights Journal, Vol. 17, N° 4, p. 201-213.
Google Scholar https://doi.org/10.1007/s10672-005-9049-0

AsraHaM, Steven E.; FrieDMaN, Barry A.; Thomas, RanpaLL K. (2008). « The relationship
among union membership, facets of satisfaction and intent to leave : Further evidence
on the voice face of unions », Employee Responsibilities and Rights Journal, Vol. 20, N° 1,
p. 1-11.

Google Scholar https://doi.org/10.1007/s10672-007-9061-z

ACI (1995). Déclaration sur l'identité coopérative, Congrés de Manchester, Alliance
Coopérative Internationale.
Google Scholar

AcirRre Aramburu, Izaskun; Gomez Pescapor, Irune (2019). « The effects of corporate social
responsibility on customer loyalty : the mediating effect of reputation in cooperative
banks ersus commercial banks in the Basque Country », Journal of Business Ethics,
Vol. 154, N° 3, p. 701-719.

Google Scholar https://doi.org/10.1007/s10551-017-3438-1

AvrtHeing, David L. (1987). « Reflections : Ethnographic content analysis », Qualitative
Sociology, Vol. 10, N° 1, p. 65-77.
Google Scholar http://dx.doi.org/10.1007/bf00988269

AMmBLER, Tim; Barrow, Simon (1996). « The employer brand », Journal of Brand Management,
Vol. 4, N° 3, p. 185-206.

Google Scholar http://dx.doi.org/10.1057/bm.1996.42

Arms, Doug (2015). « Closing and opening doors successfully », Strategic Finance, Vol. 96,
N° 9, p. 48-53.
Google Scholar

AsHrorTH, Blake; KREINER, Glen (1999). « “How can you do it ?” : Dirty work and the challenge
of constructing a positive identity », Academy of Management Review, Vol. 24, N° 3,
p. 413-434.

Google Scholar https://doi.org/10.5465/amr.1999.2202129

AsHrorTH, Blake; KReINER, Glen; CLARK, Mark; FusaTe, Mel (2007). « Normalizing dirty work :
Reducing the salience of occupational stigma », Academy of Management Journal,
Vol. 50, N° 1, p. 149-174.

Google Scholar https://doi.org/10.5465/am|.2007.24162092

BackHaus, Kristin; Tikoo, Surinder (2004). « Conceptualizing and researching employer
branding », Career Development International, Vol. 9, N° 5, p. 501-517.
Google Scholar http://dx.doi.org/10.1108/13620430410550754

BatTiLana, Julie; Leg, Matthew (2014). « Advancing research on hybrid organizing - Insights
from the study of social enterprises », The Academy of Management Annals, Vol. 8, N° 1,
p. 397-441.

Google Scholar https://doi.org/10.5465/19416520.2014.893615

Beaunin, Marie-Claude; Secuin, Michel (2017). « La finalité des coopératives bancaires :
un avantage pour attirer de futurs diplomés », RECMA, Vol. 343, N° 1, p. 103-115.
Google Scholar http://dx.doi.org/10.7202/1038783ar

BerTHON, Pierre; Ewing, Michael; Haw, Li Lian (2005). « Captivating company : dimensions
of attractiveness in employer branding », International Journal of Advertising, Vol. 24,
N° 2, p. 151-172.

Google Scholar http://dx.doi.org/10.1080/02650487.2005.11072912

BircHALL, Johnston (2010). People-centred businesses : Cooperatives, mutuals and the idea
of membership, London, Edition Palgrave Macmillan, 227 p.
Google Scholar https://doi.org/10.1057/9780230295292

BircHaLL, Johnston (2013). Resilience in a downturn : the power of financial cooperatives,
Geneva, International Labour Office, 58 p.
Google Scholar

Caire, Gilles; GLEMaIN, Pascal; Nivoix, Sophie (2013). « Les banques coopératives francaises
dans lacrise : l'occasion d'un retour aux valeurs ? », 4th CIRIEC International Research
Conference on Social Economy, Anvers, 24-26 octobre.

Google Scholar

Carric, Ken; WricHT, Patrick M. (2006). Building profit through building people : Making your
workforce the strongest link in the value-profit chain, Alexandria, Society for Human
Resources Management, 200 p.

Google Scholar

Le modele coopératif, un atout a valoriser dans Uidentité de marque employeur des coopératives financieres ?

81


http://scholar.google.com/scholar?q=Abraham,%20Steven%20E.;%20Friedman,%20Barry%20A.;%20Thomas,%20Randall%C2%A0K.%20(2005).%20%C2%AB%C2%A0The%20impact%20of%20union%20membership%20on%20intent%20to%20leave%C2%A0:%20Additional%20evidence%20on%20the%20voice%20face%20of%20unions%C2%A0%C2%BB,%20Employee%20Responsibilities%20and%20Rights%20Journal,%20Vol.%C2%A017,%20N%C2%B0%C2%A04,%20p.%C2%A0201-213.
https://doi.org/10.1007/s10672-005-9049-0
http://scholar.google.com/scholar?q=Abraham,%20Steven%20E.;%20Friedman,%20Barry%20A.;%20Thomas,%20Randall%C2%A0K.%20(2008).%20%C2%AB%C2%A0The%20relationship%20among%20union%20membership,%20facets%20of%20satisfaction%20and%20intent%20to%20leave%C2%A0:%20Further%20evidence%20on%20the%20voice%20face%20of%20unions%C2%A0%C2%BB,%20Employee%20Responsibilities%20and%20Rights%20Journal,%20Vol.%C2%A020,%20N%C2%B0%C2%A01,%20p.%C2%A01-11.
https://doi.org/10.1007/s10672-007-9061-z
http://scholar.google.com/scholar?q=ACI%20(1995).%20D%C3%A9claration%20sur%20l%E2%80%99identit%C3%A9%20coop%C3%A9rative,%20Congr%C3%A8s%20de%20Manchester,%20Alliance%20Coop%C3%A9rative%20Internationale.
http://scholar.google.com/scholar?q=Agirre%20Aramburu,%20Izaskun;%20Gomez%20Pescador,%20Irune%20(2019).%20%C2%AB%C2%A0The%20effects%20of%20corporate%20social%20responsibility%20on%20customer%20loyalty%C2%A0:%20the%20mediating%20effect%20of%20reputation%20in%20cooperative%20banks%20ersus%20commercial%20banks%20in%20the%20Basque%20Country%C2%A0%C2%BB,%20Journal%20of%20Business%20Ethics,%20Vol.%C2%A0154,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A0701-719.
https://doi.org/10.1007/s10551-017-3438-1
http://scholar.google.com/scholar?q=Altheide,%20David%20L.%20(1987).%20%C2%AB%C2%A0Reflections%C2%A0:%20Ethnographic%20content%20analysis%C2%A0%C2%BB,%20Qualitative%20Sociology,%20Vol.%C2%A010,%20N%C2%B0%C2%A01,%20p.%C2%A065-77.
http://dx.doi.org/10.1007/bf00988269
http://scholar.google.com/scholar?q=Ambler,%20Tim;%20Barrow,%20Simon%20(1996).%20%C2%AB%C2%A0The%20employer%20brand%C2%A0%C2%BB,%20Journal%20of%20Brand%20Management,%20Vol.%C2%A04,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A0185-206.
http://dx.doi.org/10.1057/bm.1996.42
http://scholar.google.com/scholar?q=Arms,%20Doug%20(2015).%20%C2%AB%C2%A0Closing%20and%20opening%20doors%20successfully%C2%A0%C2%BB,%20Strategic%20Finance,%20Vol.%C2%A096,%20N%C2%B0%C2%A09,%20p.%C2%A048-53.
http://scholar.google.com/scholar?q=Ashforth,%20Blake;%20Kreiner,%20Glen%20(1999).%20%C2%AB%C2%A0%E2%80%9CHow%20can%20you%20do%20it%C2%A0?%E2%80%9D%C2%A0:%20Dirty%20work%20and%20the%20challenge%20of%20constructing%20a%20positive%20identity%C2%A0%C2%BB,%20Academy%20of%20Management%20Review,%20Vol.%C2%A024,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A0413-434.
https://doi.org/10.5465/amr.1999.2202129
http://scholar.google.com/scholar?q=Ashforth,%20Blake;%20Kreiner,%20Glen;%20Clark,%20Mark;%20Fugate,%20Mel%20(2007).%20%C2%AB%C2%A0Normalizing%20dirty%20work%C2%A0:%20Reducing%20the%20salience%20of%20occupational%20stigma%C2%A0%C2%BB,%20Academy%20of%20Management%20Journal,%20Vol.%C2%A050,%20N%C2%B0%C2%A01,%20p.%C2%A0149-174.
https://doi.org/10.5465/amj.2007.24162092
http://scholar.google.com/scholar?q=Backhaus,%20Kristin;%20Tikoo,%20Surinder%20(2004).%20%C2%AB%C2%A0Conceptualizing%20and%20researching%20employer%20branding%C2%A0%C2%BB,%20Career%20Development%20International,%20Vol.%C2%A09,%20N%C2%B0%C2%A05,%20p.%C2%A0501-517.
http://dx.doi.org/10.1108/13620430410550754
http://scholar.google.com/scholar?q=Battilana,%20Julie;%20Lee,%20Matthew%20(2014).%20%C2%AB%C2%A0Advancing%20research%20on%20hybrid%20organizing%20-%20Insights%20from%20the%20study%20of%20social%20enterprises%C2%A0%C2%BB,%20The%20Academy%20of%20Management%20Annals,%20Vol.%C2%A08,%20N%C2%B0%C2%A01,%20p.%C2%A0397-441.
https://doi.org/10.5465/19416520.2014.893615
http://scholar.google.com/scholar?q=Beaudin,%20Marie-Claude;%20S%C3%A9guin,%20Michel%20(2017).%20%C2%AB%C2%A0La%20finalit%C3%A9%20des%20coop%C3%A9ratives%20bancaires%C2%A0:%20un%20avantage%20pour%20attirer%20de%20futurs%20dipl%C3%B4m%C3%A9s%C2%A0%C2%BB,%C2%A0RECMA,%20Vol.%C2%A0343,%20N%C2%B0%C2%A01,%20p.%C2%A0103-115.
http://dx.doi.org/10.7202/1038783ar
http://scholar.google.com/scholar?q=Berthon,%20Pierre;%20Ewing,%20Michael;%20Hah,%20Li%20Lian%20(2005).%20%C2%AB%C2%A0Captivating%20company%C2%A0:%20dimensions%20of%20attractiveness%20in%20employer%20branding%C2%A0%C2%BB,%20International%20Journal%20of%20Advertising,%20Vol.%C2%A024,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A0151-172.
http://dx.doi.org/10.1080/02650487.2005.11072912
http://scholar.google.com/scholar?q=Birchall,%20Johnston%20(2010).%20People-centred%20businesses%C2%A0:%20Cooperatives,%20mutuals%20and%20the%20idea%20of%20membership,%20London,%20Edition%20Palgrave%20Macmillan,%20227%C2%A0p.
https://doi.org/10.1057/9780230295292
https://doi.org/10.1057/9780230295292_1
http://scholar.google.com/scholar?q=Birchall,%20Johnston%20(2013).%20Resilience%20in%20a%20downturn%C2%A0:%20the%20power%20of%20financial%20cooperatives,%20Geneva,%20International%20Labour%20Office,%2058%C2%A0p.
http://scholar.google.com/scholar?q=Caire,%20Gilles;%20Glemain,%20Pascal;%20Nivoix,%20Sophie%20(2013).%20%C2%AB%C2%A0Les%20banques%20coop%C3%A9ratives%20fran%C3%A7aises%20dans%20la%20crise%C2%A0:%20l%E2%80%99occasion%20d%E2%80%99un%20retour%20aux%20valeurs%C2%A0?%C2%A0%C2%BB,%204th%20CIRIEC%20International%20Research%20Conference%20on%20Social%20Economy,%20Anvers,%2024-26%20octobre.
http://scholar.google.com/scholar?q=Carrig,%20Ken;%20Wright,%20Patrick%20M.%20(2006).%20Building%20profit%20through%20building%20people%C2%A0:%20Making%20your%20workforce%20the%20strongest%20link%20in%20the%20value-profit%20chain,%20Alexandria,%20Society%20for%20Human%20Resources%20Management,%20200%C2%A0p.

Cascio, Wayne F. (2006). « The economic impact of employee behaviors on organizational
performance », dans E.E. Lawler et J. 0'Toole (éditeurs), America at Work, New York,
Palgrave Macmillan.

Google Scholar https://doi.org/10.1057/9781403983596_14

CEM (2013). Diagnostic des besoins de main-d'oeuvre, secteur de la finance et des assurances,
Conseil Emploi Métropole, Emploi Québec, 11 p.
Google Scholar

CHARBONNIER-VOIRIN, Audrey, LaceT, Charlotte; VieNoLLEs, Alexandra (2014). « Linfluence des
écarts de perception de la marque employeur avant et aprés le recrutement sur
U'implication affective des salariés et leur intention de quitter l'organisation », Revue
de Gestion des Ressources Humaines, Vol. 93, N° 3, p. 3-17.

Google Scholar http://dx.doi.org/10.3917/grhu.093.0003

CoLLINs, Christopher J.; Stevens, Cynthia K. (2002). « The relationship between early
recruitment-related activities and the application decisions of new labor-market
entrants : A brand equity approach to recruitment », Journal of Applied Psychology,
Vol. 87, N° 6, p. 1121-1133.

Google Scholar https://doi.org/10.1037/0021-9010.87.6.1121

CoMEAU, Yves; DavisTer Catherine (2008). « La GRH en économie sociale : U'inclusion des
travailleurs en tant qu'innovation « socialement responsable » », Revue Internationale
de Psychologie, Vol. 14, N° 33, p. 203-223.

Google Scholar https://doi.org/10.3917/rips.033.0203

DavisTer, Catherine (2006). « La gestion des ressources humaines en économie sociale », Les
cahiers de la Chaire CERA, Vol. 1, p. 1-86.
Google Scholar

Dav, Richard J. F. (2005). Gramsci is dead : Anarchist currents in the newest social movements,
London : Pluto Press.

Google Scholar

EoLiNGER, Gabriela (2015). “Employer brand management as boundary-work : a grounded
theory analysis of employer brand managers’ narrative accounts”, Human Resource
Management Journal, Vol. 25, N° 4, p. 443-457.

Google Scholar http://dx.doi.org/10.1111/1748-8583.12077

Everaere, Christophe (2011). « Valeurs et pratiques de GRH dans l'économie sociale », Revue
Francaise de Gestion, Vol. 217, N° 8, p. 15-33.
Google Scholar http://dx.doi.org/10.3166/rfg.217.15-33

Faure-FerLeT, AxeLLE; Capelli, Sonia; Sasanie, William (2017). « Les coopératives agricoles
doivent-elles dévoiler leur mode de gouvernance aux consommateurs de produits
agroalimentaires ? », Décisions Marketing, N° 85, p. 63-81.

Google Scholar https://doi.org/10.7193/DM.085.63.81

Forbes (2015). How to win the war for talent in 2015. Disponible a l'adresse suivante : https://
www.forbes.com/sites/georgebradt/2015/01/07/how-to-win-the-war-for-talent-in-
2015/#4bafcd612195
Google Scholar

GissoN-GRraHAM, J. K. (2003). « Enabling ethical economies : Cooperativism and class », Critical
Sociology, Vol. 2, N° 29, p. 123-161.
Google Scholar https://doi.org/10.1163/156916303769155788

GuiLLoT-SouLez, Chloé; SaiNT-ONGE, Sylvie; SouLez, Sébastien (2019), « Exploration des liens
entre la communication de labels employeurs dans les annonces de recrutement, le
mode de gouvernance et l'attractivité des organisations aux yeux des candi-
dats », Recherche et Applications en Marketing, Vol. 34, N° 3, p. 6-32.

Google Scholar http://dx.doi.org/10.1177/0767370119828947

GuiLLoT-SouLEz, Chloé; SouLez, Sébastien (2015). « Travailler pour une banque qui appartient
a ses clients sociétaires : ca change quoi ? Analyse de l'identité de marque employeur
des banques coopératives », @grh, Vol. 15, N° 2, p. 59-77.

Google Scholar https://doi.org/10.3917/grh.152.0059

Leca, Bernard; Gonp, Jean-Pascal; Barin-Cruz, Luciano (2014). « Building “critical
performativity engines” for deprived communities : The construction of popular
Cooperative Incubators in Brazil », Organization, Vol. 21, N° 5, p. 683-712.

Google Scholar https://doi.org/10.1177/1350508414534647

Lecuver, Charlotte; CapeLLi, Sonia; Sasapig, William (2017). « Corporate social responsibility :
Communication effects, a comparison between investor-owned banks and member-
owned banks », Journal of Advertising Research, Vol. 57, N° 4, p. 1-27.

Google Scholar https://doi.org/10.2501/JAR-2017-051

Lievens, Filip (2007). « Employer branding in the Belgian Army: the importance of instru-
mental and symbolic beliefs for potential applicants, actual applicants and military
employees », Human Resource Management, Vol. 46, N° 1, p. 51-69.

Google Scholar https://doi.org/10.1002/hrm.20145

Licer, Philippe (2013). Marketing RH, Paris, Dunod.
Google Scholar http://dx.doi.org/10.3917/dunod.liger.2016.01

Le modele coopératif, un atout a valoriser dans Uidentité de marque employeur des coopératives financieres ?

82


http://scholar.google.com/scholar?q=Cascio,%20Wayne%20F.%20(2006).%20%C2%AB%C2%A0The%20economic%20impact%20of%20employee%20behaviors%20on%20organizational%20performance%C2%A0%C2%BB,%20dans%20E.E.%20Lawler%20et%20J.%20O%E2%80%99Toole%20(%C3%A9diteurs),%20America%20at%20Work,%20New%20York,%20Palgrave%20Macmillan.
https://doi.org/10.1057/9781403983596_14
http://scholar.google.com/scholar?q=CEM%20(2013).%20Diagnostic%20des%20besoins%20de%20main-d%E2%80%99oeuvre,%20secteur%20de%20la%20finance%20et%20des%20assurances,%20Conseil%20Emploi%20M%C3%A9tropole,%20Emploi%20Qu%C3%A9bec,%2011%C2%A0p.
http://scholar.google.com/scholar?q=Charbonnier-Voirin,%20Audrey,%20Laget,%20Charlotte;%20Vignolles,%20Alexandra%20(2014).%20%C2%AB%C2%A0L%E2%80%99influence%20des%20%C3%A9carts%20de%20perception%20de%20la%20marque%20employeur%20avant%20et%20apr%C3%A8s%20le%20recrutement%20sur%20l%E2%80%99implication%20affective%20des%20salari%C3%A9s%20et%20leur%20intention%20de%20quitter%20l%E2%80%99organisation%C2%A0%C2%BB,%20Revue%20de%20Gestion%20des%20Ressources%20Humaines,%20Vol.%C2%A093,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A03-17.
http://dx.doi.org/10.3917/grhu.093.0003
https://scholar.google.com/scholar?q=Collins,%20Christopher%20J.;%20Stevens,%20Cynthia%20K.%20(2002).%20%C2%AB%C2%A0The%20relationship%20between%20early%20recruitment-related%20activities%20and%20the%20application%20decisions%20of%20new%20labor-market%20entrants%C2%A0:%20A%20brand%20equity%20approach%20to%20recruitment%C2%A0%C2%BB,%20Journal%20of%20Applied%20Psychology,%20Vol.%C2%A087,%20N%C2%B0%C2%A06,%20p.%C2%A01121-1133.
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.87.6.1121
http://scholar.google.com/scholar?q=Comeau,%20Yves;%20Davister%20Catherine%20(2008).%20%C2%AB%C2%A0La%20GRH%20en%20%C3%A9conomie%20sociale%C2%A0:%20l%E2%80%99inclusion%20des%20travailleurs%20en%20tant%20qu%E2%80%99innovation%20%C2%AB%C2%A0socialement%20responsable%C2%A0%C2%BB%C2%A0%C2%BB,%20Revue%20Internationale%20de%20Psychologie,%20Vol.%C2%A014,%20N%C2%B0%C2%A033,%20p.%C2%A0203-223.
https://doi.org/10.3917/rips.033.0203
http://scholar.google.com/scholar?q=Davister,%20Catherine%20(2006).%20%C2%AB%C2%A0La%20gestion%20des%20ressources%20humaines%20en%20%C3%A9conomie%20sociale%C2%A0%C2%BB,%20Les%20cahiers%20de%20la%20Chaire%20CERA,%20Vol.%C2%A01,%20p.%C2%A01-86.
http://scholar.google.com/scholar?q=Day,%20Richard%20J.%20F.%20(2005).%20Gramsci%20is%20dead%C2%A0:%20Anarchist%20currents%20in%20the%20newest%20social%20movements,%20London%C2%A0:%20Pluto%20Press.
http://scholar.google.com/scholar?q=Edlinger,%20Gabriela%20(2015).%20%E2%80%9CEmployer%20brand%20management%20as%20boundary-work%C2%A0:%20a%20grounded%20theory%20analysis%20of%20employer%20brand%20managers%E2%80%99%20narrative%20accounts%E2%80%9D,%20Human%20Resource%20Management%20Journal,%20Vol.%C2%A025,%20N%C2%B0%C2%A04,%20p.%C2%A0443-457.
http://dx.doi.org/10.1111/1748-8583.12077
http://scholar.google.com/scholar?q=Everaere,%20Christophe%20(2011).%20%C2%AB%C2%A0Valeurs%20et%20pratiques%20de%20GRH%20dans%20l%E2%80%99%C3%A9conomie%20sociale%C2%A0%C2%BB,%20Revue%20Fran%C3%A7aise%20de%20Gestion,%20Vol.%C2%A0217,%20N%C2%B0%C2%A08,%20p.%C2%A015-33.
http://dx.doi.org/10.3166/rfg.217.15-33
http://scholar.google.com/scholar?q=Faure-Ferlet,%20Axelle;%20Capelli,%20Sonia;%20Sabadie,%20William%20(2017).%20%C2%AB%C2%A0Les%20coop%C3%A9ratives%20agricoles%20doivent-elles%20d%C3%A9voiler%20leur%20mode%20de%20gouvernance%20aux%20consommateurs%20de%20produits%20agroalimentaires%C2%A0?%C2%A0%C2%BB,%20D%C3%A9cisions%20Marketing,%20N%C2%B0%C2%A085,%20p.%C2%A063-81.
https://doi.org/10.7193/DM.085.63.81
http://scholar.google.com/scholar?q=Gibson-Graham,%20J.%20K.%20(2003).%20%C2%AB%C2%A0Enabling%20ethical%20economies%C2%A0:%20Cooperativism%20and%20class%C2%A0%C2%BB,%20Critical%20Sociology,%20Vol.%C2%A02,%20N%C2%B0%C2%A029,%20p.%C2%A0123-161.
https://doi.org/10.1163%2F156916303769155788
http://scholar.google.com/scholar?q=Guillot-Soulez,%20Chlo%C3%A9;%20Saint-Onge,%20Sylvie;%20Soulez,%20S%C3%A9bastien%20(2019),%20%C2%AB%C2%A0Exploration%20des%20liens%20entre%20la%20communication%20de%20labels%20employeurs%20dans%20les%20annonces%20de%20recrutement,%20le%20mode%20de%20gouvernance%20et%20l%E2%80%99attractivit%C3%A9%20des%20organisations%20aux%20yeux%20des%20candidats%C2%A0%C2%BB,%20Recherche%20et%20Applications%20en%20Marketing,%20Vol.%C2%A034,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A06-32.
http://dx.doi.org/10.1177/0767370119828947
http://scholar.google.com/scholar?q=Guillot-Soulez,%20Chlo%C3%A9;%20Soulez,%20S%C3%A9bastien%20(2015).%20%C2%AB%C2%A0Travailler%20pour%20une%20banque%20qui%20appartient%20%C3%A0%20ses%20clients%20soci%C3%A9taires%C2%A0:%20%C3%A7a%20change%20quoi%C2%A0?%20Analyse%20de%20l%E2%80%99identit%C3%A9%20de%20marque%20employeur%20des%20banques%20coop%C3%A9ratives%C2%A0%C2%BB,%20@grh,%20Vol.%C2%A015,%20N%C2%B0%C2%A02,%20p.%C2%A059-77.
https://doi.org/10.3917/grh.152.0059
http://scholar.google.com/scholar?q=Leca,%20Bernard;%20Gond,%20Jean-Pascal;%20Barin-Cruz,%20Luciano%20(2014).%20%C2%AB%C2%A0Building%20%E2%80%9Ccritical%20performativity%20engines%E2%80%9D%20for%20deprived%20communities%C2%A0:%20The%20construction%20of%20popular%20Cooperative%20Incubators%20in%20Brazil%C2%A0%C2%BB,%20Organization,%20Vol.%C2%A021,%20N%C2%B0%C2%A05,%20p.%C2%A0683-712.
https://doi.org/10.1177%2F1350508414534647
http://scholar.google.com/scholar?q=Lecuyer,%20Charlotte;%20Capelli,%20Sonia;%20Sabadie,%20William%20(2017).%20%C2%AB%C2%A0Corporate%20social%20responsibility%C2%A0:%20Communication%20effects,%20a%20comparison%20between%20investor-owned%20banks%20and%20member-owned%20banks%C2%A0%C2%BB,%20Journal%20of%20Advertising%20Research,%20Vol.%C2%A057,%20N%C2%B0%C2%A04,%20p.%C2%A01-27.
https://doi.org/10.2501/JAR-2017-051
http://scholar.google.com/scholar?q=Lievens,%20Filip%20(2007).%20%C2%AB%C2%A0Employer%20branding%20in%20the%20Belgian%20Army:%20the%20importance%20of%20instrumental%20and%20symbolic%20beliefs%20for%20potential%20applicants,%20actual%20applicants%20and%20military%20employees%C2%A0%C2%BB,%20Human%20Resource%20Management,%20Vol.%C2%A046,%20N%C2%B0%C2%A01,%20p.%C2%A051-69.
https://doi.org/10.1002/hrm.20145
http://scholar.google.com/scholar?q=Liger,%20Philippe%20(2013).%20Marketing%20RH,%20Paris,%20Dunod.
http://dx.doi.org/10.3917/dunod.liger.2016.01

ManNING, Peter K.; CuLLum-Swan, Betsy (1994). « Narrative, context and semiotic analysis »,
dans N.K. Denzin et Y.S. Lincoln (éditeurs), Handbook of Qualitative Research, Thousand
Oaks: Sage Publications, p. 463-477.

Google Scholar

Manpower Group (2015). Etude annuelle sur la pénurie de talents.
Google Scholar

MaRrk, Patricia; ToeLkeN, Kathryn (2009). « Poisoned by a toxic brand : a worst case scenario
of employer branding - a case study of a fortune 100 technology firm », Organization
Development Journal, Vol. 27, N° 4, p. 21-29.

Google Scholar

MéLk, Andreas; Auer, Manfred (2018). « Designing brands and managing organizational
politics : A qualitative case study of employer brand creation », European Management
Journal, Vol. 36, N° 4, p. 485-496.

Google Scholar http://dx.doi.org/10.1016/j.em].2017.07.005

MonzoN, José L.; CHaves, Rafael (2012). The Social Economy in the European Union, Bruxelles :
European Economic and Social Committee.
Google Scholar

OLADAPO, Victor (2014). « The impact of talent management on retention », Journal of
Business Studies Quarterly, Vol. 5, N° 3, p. 1-19.
Google Scholar

Posca, Julie (2019). Desjardins : Vers la bancarisation du Mouvement des caisses
populaires ?, Note socioéconomique, IRIS.
Google Scholar

RampL, Linn V. (2014), « How to become an employer of choice : transforming employer
brand associations into employer first-choice brands », Journal of Marketing Management,
Vol. 30, N° 13-14, p. 1486-1504.

Google Scholar http://dx.doi.org/10.1080/0267257x.2014.934903

Renaup, Stéphane; MoriN, Lucie; Fray, Anne Marie (2016). « What most attracts potential
candidates ? Innovative perks, training, or ethics ? », Career Development
International, Vol. 21, N° 6, p. 634-655.

Google Scholar https://doi.org/10.1108/CDI-01-2016-0008

RicHez-BatTESTI, Nadine; HecTor, Nathalie (2012). « Les banques coopératives en France :
Lhybridation au péril de la coopération ? », dans E. Bayle et J.-C. Dupuis (sous la
direction de), Management des entreprises de ['économie sociale et solidaire, De Boeck
Supérieur, p. 277-2%4.

Google Scholar https://doi.org/10.3917/dbu.bayle.2012.01.0277

RoginsoN, Sandra L.; Rousseau, Denise M. (1994). « Violating the psychological contract : not
the exception but the norm », Journal of Organizational Behavior, Vol. 15, N° 3, p. 245-259.
Google Scholar https://doi.org/10.1002/job.4030150306

SCHNEIDER, Benjamin; GoLpsTeIN, Harold W.; SmitH, D. Brent (1995). « The ASA framework :
An update », Personnel Psychology, Vol. 48, N° 4, p. 747-773.
Google Scholar https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1995.tb01780.x

Sitverman, David (1993). Interpreting qualitative data. Methods for analyzing talk, text and
interaction, Londres : Sage Publications, 448 p.
Google Scholar

SpeNce, Michael (1973). « Job Market Signaling », Quarterly Journal of Economics, Vol. 87,
N° 3, p. 355-374.

Google Scholar http://dx.doi.org/10.2307/1882010

TaJreL, Henri; TURNER, John (1979). « An integrative theory of intergroup conflict », in Austin
W.G. and Worchel S. (eds.); The social psychology of intergroup relations, Monterey, CA :
Brooks/Cole, p. 33-47.

Google Scholar

UK Commission for employment and skills (2014). The future of work, jobs and skills in
2030. http://mbsportal.bl.uk/taster/subjareas/hrmemplyrelat/ukces/1785622014-
evidence-report-84-future-of-work.pdf
Google Scholar

Vior, Catherine; Benraiss-NoalLLEs, Laila (2014). « Employeurs démarquez-vous ! La marque
employeur, un gisement de valeur inexploité ? », Management International, Vol. 18,
N° 3, p. 60-81.

Google Scholar https://doi.org/10.7202/1025090ar

WeINRICH, Kai; KIRcHGEORG, Manfred; MULLER, Jenny (2011). « Impact of the financial crisis
on the employer brands of banks », American Marketing Association Summer Educators’
Conference Proceedings, Vol. 22, p. 403-413.

Google Scholar

World Cooperative Monitor Report (2018), Exploring the cooperative economy. Disponible
a l'adresse suivante : https://www.ica.coop/sites/default/files/publication-files/
wcm?2018-printx50-227290600.pdf
Google Scholar

World Economic Forum (2011). Global talent risk report : Seven responses.

Google Scholar

World Economic Forum (2016). « The future of jobs : employment, skills and workforce
strategy for the fourth industrial revolution », Global Challenge Insight Report.
Google Scholar

Le modele coopératif, un atout a valoriser dans Uidentité de marque employeur des coopératives financieres ?

83


http://scholar.google.com/scholar?q=Manning,%20Peter%20K.;%20Cullum-Swan,%20Betsy%20(1994).%20%C2%AB%C2%A0Narrative,%20context%20and%20semiotic%20analysis%C2%A0%C2%BB,%20dans%20N.K.%20Denzin%20et%20Y.S.%20Lincoln%20(%C3%A9diteurs),%20Handbook%20of%20Qualitative%20Research,%20Thousand%20Oaks:%20Sage%20Publications,%20p.%C2%A0463-477.
http://scholar.google.com/scholar?q=Manpower%20Group%20(2015).%20%C3%89tude%20annuelle%20sur%20la%20p%C3%A9nurie%20de%20talents.
http://scholar.google.com/scholar?q=Mark,%20Patricia;%20Toelken,%20Kathryn%20(2009).%20%C2%AB%C2%A0Poisoned%20by%20a%20toxic%20brand%C2%A0:%20a%20worst%20case%20scenario%20of%20employer%20branding%20-%20a%20case%20study%20of%20a%20fortune%20100%20technology%20firm%C2%A0%C2%BB,%20Organization%20Development%20Journal,%20Vol.%C2%A027,%20N%C2%B0%C2%A04,%20p.%C2%A021-29.
http://scholar.google.com/scholar?q=M%C3%B6lk,%20Andreas;%20Auer,%20Manfred%20(2018).%20%C2%AB%C2%A0Designing%20brands%20and%20managing%20organizational%20politics%C2%A0:%20A%20qualitative%20case%20study%20of%20employer%20brand%20creation%C2%A0%C2%BB,%20European%20Management%20Journal,%20Vol.%C2%A036,%20N%C2%B0%C2%A04,%20p.%C2%A0485-496.
http://dx.doi.org/10.1016/j.emj.2017.07.005
http://scholar.google.com/scholar?q=Monzon,%20Jos%C3%A9%20L.;%20Chaves,%20Rafael%20(2012).%20The%20Social%20Economy%20in%20the%20European%20Union,%20Bruxelles%C2%A0:%20European%20Economic%20and%20Social%20Committee.
http://scholar.google.com/scholar?q=Oladapo,%20Victor%20(2014).%20%C2%AB%C2%A0The%20impact%20of%20talent%20management%20on%20retention%C2%A0%C2%BB,%20Journal%20of%20Business%20Studies%20Quarterly,%20Vol.%C2%A05,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A01-19.
http://scholar.google.com/scholar?q=Posca,%20Julie%20(2019).%20Desjardins%C2%A0:%20Vers%20la%20bancarisation%20du%20Mouvement%20des%20caisses%20populaires%C2%A0?,%20Note%20socio%C3%A9conomique,%20IRIS.
http://scholar.google.com/scholar?q=Rampl,%20Linn%20V.%20(2014),%20%C2%AB%C2%A0How%20to%20become%20an%20employer%20of%20choice%C2%A0:%20transforming%20employer%20brand%20associations%20into%20employer%20first-choice%20brands%C2%A0%C2%BB,%20Journal%20of%20Marketing%20Management,%20Vol.%C2%A030,%20N%C2%B0%C2%A013-14,%20p.%C2%A01486-1504.
http://dx.doi.org/10.1080/0267257x.2014.934903
http://scholar.google.com/scholar?q=Renaud,%20St%C3%A9phane;%20Morin,%20Lucie;%20Fray,%20Anne%20Marie%20(2016).%20%C2%AB%C2%A0What%20most%20attracts%20potential%20candidates%C2%A0?%20Innovative%20perks,%20training,%20or%20ethics%C2%A0?%C2%A0%C2%BB,%20Career%20Development%20International,%20Vol.%C2%A021,%20N%C2%B0%C2%A06,%20p.%C2%A0634-655.
https://doi.org/10.1108/CDI-01-2016-0008
http://scholar.google.com/scholar?q=Richez-Battesti,%20Nadine;%20Hector,%20Nathalie%20(2012).%20%C2%AB%C2%A0Les%20banques%20coop%C3%A9ratives%20en%20France%C2%A0:%20l%E2%80%BAhybridation%20au%20p%C3%A9ril%20de%20la%20coop%C3%A9ration%C2%A0?%C2%A0%C2%BB,%20dans%20E.%20Bayle%20et%20J.-C.%20Dupuis%20(sous%20la%20direction%20de),%20Management%20des%20entreprises%20de%20l%E2%80%99%C3%A9conomie%20sociale%20et%20solidaire,%20De%20Boeck%20Sup%C3%A9rieur,%20p.%C2%A0277-294.
https://doi.org/10.3917/dbu.bayle.2012.01.0277
http://scholar.google.com/scholar?q=Robinson,%20Sandra%20L.;%20Rousseau,%20Denise%20M.%20(1994).%20%C2%AB%C2%A0Violating%20the%20psychological%20contract%C2%A0:%20not%20the%20exception%20but%20the%20norm%C2%A0%C2%BB,%20Journal%20of%20Organizational%20Behavior,%20Vol.%C2%A015,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A0245-259.
https://doi.org/10.1002/job.4030150306
http://scholar.google.com/scholar?q=Schneider,%20Benjamin;%20Goldstein,%20Harold%20W.;%20Smith,%20D.%20Brent%20(1995).%20%C2%AB%C2%A0The%20ASA%20framework%C2%A0:%20An%20update%C2%A0%C2%BB,%20Personnel%20Psychology,%20Vol.%C2%A048,%20N%C2%B0%C2%A04,%20p.%C2%A0747-773.
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1995.tb01780.x
http://scholar.google.com/scholar?q=Silverman,%20David%20(1993).%20Interpreting%20qualitative%20data.%20Methods%20for%20analyzing%20talk,%20text%20and%20interaction,%20Londres%C2%A0:%20Sage%20Publications,%20448%C2%A0p.
http://scholar.google.com/scholar?q=Spence,%20Michael%20(1973).%20%C2%AB%C2%A0Job%20Market%20Signaling%C2%A0%C2%BB,%20Quarterly%20Journal%20of%20Economics,%20Vol.%C2%A087,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A0355-374.
http://dx.doi.org/10.2307/1882010
http://scholar.google.com/scholar?q=Tajfel,%20Henri;%20Turner,%20John%20(1979).%20%C2%AB%C2%A0An%20integrative%20theory%20of%20intergroup%20conflict%C2%A0%C2%BB,%20in%20Austin%20W.G.%20and%20Worchel%20S.%20(eds.);%20The%20social%20psychology%20of%20intergroup%20relations,%20Monterey,%20CA%C2%A0:%20Brooks/Cole,%20p.%C2%A033-47.
http://mbsportal.bl.uk/taster/subjareas/hrmemplyrelat/ukces/1785622014-evidence-report-84-future-of-work.pdf
http://mbsportal.bl.uk/taster/subjareas/hrmemplyrelat/ukces/1785622014-evidence-report-84-future-of-work.pdf
http://scholar.google.com/scholar?q=UK%20Commission%20for%20employment%20and%20skills%20(2014).%20The%20future%20of%20work,%20jobs%20and%20skills%20in%202030.%20http://mbsportal.bl.uk/taster/subjareas/hrmemplyrelat/ukces/1785622014-evidence-report-84-future-of-work.pdf
http://scholar.google.com/scholar?q=Viot,%20Catherine;%20Benraiss-Noailles,%20La%C3%AFla%20(2014).%20%C2%AB%C2%A0Employeurs%20d%C3%A9marquez-vous%C2%A0!%20La%20marque%20employeur,%20un%20gisement%20de%20valeur%20inexploit%C3%A9%C2%A0?%C2%A0%C2%BB,%20Management%20International,%20Vol.%C2%A018,%20N%C2%B0%C2%A03,%20p.%C2%A060%E2%80%9381.
https://doi.org/10.7202/1025090ar
http://scholar.google.com/scholar?q=Weinrich,%20Kai;%20Kirchgeorg,%20Manfred;%20M%C3%BCller,%20Jenny%20(2011).%20%C2%AB%C2%A0Impact%20of%20the%20financial%20crisis%20on%20the%20employer%20brands%20of%20banks%C2%A0%C2%BB,%20American%20Marketing%20Association%20Summer%20Educators%E2%80%99%20Conference%20Proceedings,%20Vol.%C2%A022,%20p.%C2%A0403-413.
https://www.ica.coop/sites/default/files/publication-files/wcm2018-printx50-227290600.pdf
https://www.ica.coop/sites/default/files/publication-files/wcm2018-printx50-227290600.pdf
http://scholar.google.com/scholar?q=World%20Cooperative%20Monitor%20Report%20(2018),%20Exploring%20the%20cooperative%20economy.%20Disponible%20%C3%A0%20l%E2%80%99adresse%20suivante%C2%A0:%20https://www.ica.coop/sites/default/files/publication-files/wcm2018-printx50-227290600.pdf%20
http://scholar.google.com/scholar?q=World%20Economic%20Forum%20(2011).%20Global%20talent%20risk%20report%C2%A0:%20Seven%20responses.
http://scholar.google.com/scholar?q=World%20Economic%20Forum%20(2016).%20%C2%AB%C2%A0The%20future%20of%20jobs%C2%A0:%20employment,%20skills%20and%20workforce%20strategy%20for%20the%20fourth%20industrial%20revolution%C2%A0%C2%BB,%20Global%20Challenge%20Insight%20Report.

