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Résumé

Les auteurs étudient l'impact des valeurs personnelles des
employés sur leurs attitudes d'orientation vers le marché. Les résultats
de l'étude empirique montrent que les employés ayant des valeurs col-
lectivistes sont plus favorables a l'orientation vers le marché que les
employés dont les valeurs sont individualistes. De plus, les attitudes
envers chacune des facettes de lorientation vers le marché sont
influencées différemment par les valeurs personnelles.

Mots clés : Valeurs personnelles - Attitudes - Individualisme -

Collectivisme - Orientation vers le marché.

Abstract

The authors study the impact of employees’ personal values on
their attitudes towards market orientation. The results of the empirical
study show that employees with collectivistic values are more favorable
to market orientation than employees with individualistic values.
Furthermore, attitudes towards each market orientation component
are differently affected by personal values.

Key words : Personal values - Attitudes - Individualism - Collectivism -
Market orientation.
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INTRODUCTION

Selon le concept marketing, une culture orga-
nisationnelle orientée vers le marché est un
ensemble de croyances et de valeurs partagées par
tous les employés et les dirigeants d'une entreprise,
qui place les clients au centre des réflexions straté-
giques de l'entreprise (Deshpandé et Webster, 1989).
Une telle culture permet de concentrer les efforts et
les projets de tous les employés de I'entreprise sur la
satisfaction des besoins des clients (Narver et Slater,
1990). 1l a été démontré que les entreprises ayant
développé une culture orientée vers le marché béné-
ficient d'une performance supérieure par rapport a
celles qui n'en ont pas développé (Jaworski et Kohli,
1993 ; Narver et Slater, 1990).

La plLl{)zm des recherches sur l'orientation vers
le marché}) la considére comme un phénomene
top-down (Kohli et Jaworski, 1990 ; Narver et Slater,
1990) avec un rOle prédominant joué par les diri-
geants marketing dans I'établissement de normes de
comportements orientés vers le marché et dans la
surveillance de la diffusion de ces normes a l'inté-
rieur de I'entreprise. Ces recherches se sont efforcées
de mesurer 'OM en utilisant la perception des res-
ponsables marketing, sans évaluer si cette orienta-
tion était effectivement partagée par les employés.
Les résultats obtenus par une telle méthode ont de
fortes chances d'étre biaisés. En effet, comme l'ont
montré Deshpandé, Farley et Webster (1993), les
employés n'ayant pas de contact direct avec les
clients ont des attitudes envers I'OM trés différentes
de celles des dirigeants et des employés du départe-
ment marketing. Il est, par conséquent, particuliére-
ment important de mieux comprendre I'impact des
caractéristiques individuelles des employés sur leurs
attitudes envers 'OM afin de faciliter la diffusion de
I'OM au sein des entreprises.

Selon Jaworski et Kohli (1993) et Kohli,
Jaworski et Kumar (1993), I'impact de ces caractéris-
tiques individuelles est un domaine qui nécessite des
recherches empiriques supplémentaires. Récemment,
répondant a cet appel, les travaux de Brown er alii
(2002) et de Kennedy, Lassk et Goolshby (2002) ont
commencé a mettre en évidence l'importance d’étu-
dier l'impact des valeurs personnelles sur les arti-
tudes envers I'OM mesurée au plan de chaque
employé plutét qu'a celui de [I'entreprise.
Cependant, notre connaissance du phénomeéne est
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encore partielle et nécessite une étude plus systé-
matique. D'un point de vue managérial, il est égale-
ment important de mieux comprendre les relations
existant entre valeurs et attitudes envers I'OM
(Furrer, Lantz et Perrinjaquet, 2004). En effet, une
meilleure compréhension devrait permettre aux
entreprises d’'améliorer les procédures de sélection
et de formation de leurs employés, ainsi que leurs
systemes d'intéressement. Notre objectif dans cet
article est, non seulement, de contribuer au déve-
loppement de la littérature sur 'OM en étudiant sys-
tématiquement l'impact des valeurs personnelles des
employés sur leurs attitudes envers 'OM, mais éga-
lement de mieux comprendre les implications mana-
gériales de cet impact. Pour cela, nous avons
recueilli des données aupres d'un échantillon d’'em-
ployés de différentes fonctions et de différents
niveaux hiérarchiques dans trois firmes situées en
Suisse romande.

REVUE DE LA LITTERATURE

Orientation vers le marché

L'OM a été conceptualisée dans la littérature
marketing, d'une part, comme un ensemble de com-
portements (Jaworski et Kohli, 1993 ; Kohli et
Jaworski, 1990) et, d'autre part, comme une culture
organisationnelle (Deshpandé, Farley et Webster,
1993 ; Homburg et Pflesser, 2000 ; Narver et Slater,
1990). La conception comportementale met l'accent
sur la génération d'information sur les clients, les par-
tenaires et les concurrents (market intelligence), sur
la dissémination a lintérieur de l'organisation de
cette information et sur son utilisation. Elle privilégie
les actions concretes des entreprises et de leurs
membres. La conception culturelle s'intéresse quant a
elle a la philosophie qui consiste a placer les clients
au centre de l'attention des membres de l'organisa-
tion (Deshpandé et Webster, 1989). Elle met l'accent
sur les valeurs et les attitudes des dirigeants et des
employés. Les deux conceptions sont toutefois liées,
ayant en commun le role central occupé par les
clients, la volonté d’agir pour répondre aux besoins
de ceux-ci, la nécessité de prendre en considération

(1) —

Nous traduisons I'expression anglophone « attitudes towards mar-
ket orientation - par - les attitudes d orientation vers le marché ».
Par la suite, nous abrégeons - orientation vers le marché - par OM.
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les différentes parties prenantes des entreprises (tels
que les clients et les concurrents) et une orientation
externe plutdt qu'interne (Jaworski et Kohli, 1996).

Narver et Slater (1990) ont identifié trois
facettes de I'OM l'orientation vers les clients,
l'orientation vers les concurrents et la coordination
interfonctionnelle. L'orientation vers les clients et
l'orientation vers les concurrents incluent les activi-

tés de génération et de dissémination au sein des

entreprises des informations au sujet des clients et
des concurrents. Quant a la coordination interfonc-
tionnelle, il s'agit des efforts coordonnés pour satis-
faire les besoins des clients. Elle assure la participa-
tion de tous les employés de l'entreprise dans la
création de valeur pour les clients.

Attitudes d’orientation vers le marché

En examinant empiriquement les conséquences
de I'OM., Narver et Slater (1990) et Jaworski et Kohli
(1993), parmi d'autres, ont mis en évidence que 'OM
influence positivement la performance des entre-
prises et leur survie a long terme. Cependant, pour
que I'OM, en tant que culture organisationnelle, amé-
liore effectivement la performance d'une entreprise,
il faut que les valeurs que cette culture véhicule
soient partagées par les employés de l'entreprise. Si
les valeurs de I'OM ne sont pas partagées, I'entrepri-
se risque de ne pas étre capable de concentrer ses
efforts sur la satisfaction des besoins des clients, ce
qui peut avoir un effet négatif sur sa performance
(Homburg et Pflesser, 2000 ; Narver et Slater, 1990).

L'OM ne reléve donc pas seulement de la res-
ponsabilité des cadres marketing et des employés en
contact avec les clients, mais de tous les employés. 1]
est en effet important que ces derniers, quelles que
soient leurs tiches et leurs responsabilités, connais-
sent les besoins des clients et soient capables de
réagir rapidement et efficacement afin de contribuer i
les satisfaire (Allen, McQuarrie et Barr, 1998 :
Homburg et Pflesser, 2000). L'OM doit donc pénétrer
profondément 2 l'intérieur de I'organisation, bien au-
dela du personnel en contact avec les clients. Méme
les employés qui sont trés éloignés des clients ont
besoin de comprendre leur impact sur la satisfaction
de ces derniers (Kennedy, Lassk et Goolsby, 2002). 11
est par conséquent crucial que chaque employé déve-
loppe des attitudes positives envers 'OM. Les atti-
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tudes pouvant étre définies comme des prédisposi-
tions a agir lors de situations spécifiques (Ajzen et
Fishbein, 1980), les attitudes favorables a 'OM sont
des prédispositions a agir de maniére orientée vers le
marché.

Récemment, cenains chercheurs ont commencé
a s'intéresser a I'OM au plan individuel et aux atti-
tudes des employés envers une telle orientation.
Brown et alii (2002) ont étudié la relation entre le
degré d'orientation vers les clients des employés
ayant des contacts avec les clients et leur performan-
ce individuelle. Leurs résultats montrent que l'orien-
tation vers les clients est positivement corrélée i une
meilleure performance individuelle. Ils mettent éga-
lement en évidence que le niveau d'orientation vers
les clients d'un employé est significativement influen-
cé par ses traits de personnalité. En effet, la stabilité
émotionnelle, la conscience professionnelle et
l'agréabilité améliorent l'orientation vers les clients
des employés en contact avec les clients. Kennedy,
Lassk et Goolsby (2002) ont, de leur c6té, développé
une nouvelle échelle afin de mesurer l'orientation
vers les clients au plan individuel. Cette échelle
mesure le degré selon lequel un employé pense que
satisfaire les besoins des clients est central dans l'exé-
cution de son travail. Ces études ne se sont, cepen-
dant, intéressées qu'a l'orientation vers les clients,
sans prendre en compte les autres facettes de I'OM
telles que 'orientation vers les concurrents et la coor-
dination interfonctionnelle. Elles n'ont pas non plus
€wdié limpact des valeurs personnelles des
employés sur leurs attitudes envers I'OM.

Valeurs personnelles

Les valeurs personnelles sont des concepts ou
des croyances concernant les buts de I'existence et
les comportements souhaitables (Kahle, 1983 ;
Rokeach, 1973). Contrairement aux attitudes, les
valeurs dépassent les situations spécifiques. Elles
guident I'évaluation des comportements et des évé-
nements (Schwartz, 1992 ; Valette-Florence, 1989) et
représentent des buts centraux qui lient tous les
aspects des comportements des individus. De plus,
si les individus posseédent un trés grand nombre d'at-
titudes envers des objets et des situations spéci-
fiques, ils n'ont qu'un nombre relativement limité de
valeurs qui restent stables quelsque soient les objets
et les situations (Rokeach, 1973).
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Schwartz et ses collegues (p.ex., Schwartz 1992 .
Schwartz et Sagiv, 1995) sont a l'origine d'un des cou-
rants de recherche sur les valeurs les plus importants
de ces quinze derniéres années. La typologie des
valeurs de Schwartz est largement utilisée en psycho-
logie cross-culturelle (p.ex., Ferrandi et alii, 2000) et
en marketing international (p.ex., Steenkamp, ter
Hofstede et Wedel, 1999). Un des avantages de cette
typologie est davoir, contrairement a dautres, été
développée et validée en premier lieu au plan indivi-
duel avant de I'étre au plan culturel.

Basée sur les travaux de Rokeach (1973), la
typologie des valeurs de Schwartz comprend dix
types motivationnels : auto-orientation, stimulation,
hédonisme, accomplissement, pouvoir, sécurité,
conformité, tradition, bienveillance et universalité
(voir tableau 1 pour la description de ces valeurs)
formant un ensemble de relations dynamiques reliant
de maniére intégrée les valeurs les unes aux autres.

Ces types motivationnels sont disposés selon
une structure circulaire (figure 1) qui les organise
en fonction de leur degré de compatibilité et d'in-
compatibilité. Par exemple, les types motivation-
nels « accomplissement » et « pouvoir » sont situés
I'un a coté de l'autre parce qu'il est possible pour
un individu de les poursuivre simultanément. Ils
sont compatibles parce que tous deux impliquent
une motivation intrinséque et un désir d’'améliora-
tion personnelle. Au contraire, les types motiva-
tionnels « pouvoir » et « universalité » sont opposés
puisque le pouvoir implique une domination sur
les autres et que l'universalité concerne la toléran-
ce et la protection d'autrui. La poursuite simultanée
de ces deux types motivationnels est incompatible
et crée des contlits psychologiques chez les indivi-
dus (Schwartz, 1992). Dans cette structure circulai-
re, les types motivationnels forment un continuum
le long duquel les valeurs se situant a la frontiere
de deux types motivationnels ont des significations

Tableau 1

Définitions des 10 types motivationnels et les valeurs qui les représentent

Pouvoir : Statut social et prestige, dominance et contrdle sur des ressources ou des personnes. /ltems : pouvoir social,
richesse, reconnaissance sociale, autorité, préserver mon image.

Accomplissement : Succés personnel démontrant des compétences reconnues par la société. /tems : ambitieux, avoir
de 'ascendant sur les autres, capable, intelligence, réussir.

Hédonisme : Plaisir et gratifications sensuelles pour soi-méme. /tems : plaisir, bon vivant.
Stimulation : Excitation, nouveauté et défi dans la vie. ltems : vie excitante, vie variée, intrépide.

Auto-orientation : Indépendance de pensée, de choisir, d'examiner, de créer et d’agir. /tems : liberté, respect de soi,
créativité, indépendant, choisir mes propres objectifs, curieux.

Universalité : Compréhension, appréciation, tolérance et protection du bien-étre des autres et de la nature. /tems : éga-
lité, harmonie intérieure, un monde en paix, harmonie avec la nature, sagesse, beauté et esthétique, justice sociale,
ouvert, protéger I'environnement.

Bienveillance : Préoccupation active de la préservation ou de I'amélioration du bien-étre des autres. Items : vie spiri-
tuelle, un but dans la vie, amour, amitié, fidéle, honnéteté, serviable, responsable, indulgent.

Tradition : Honorer et respecter les traditions, I'ordre social et les coutumes de son groupe. /tems : respect des tradi-
tions, détachement, modéré, humble, accepter la vie telle qu'elle se présente, croyant.

Conformité : Restriction des impulsions et des actions en accord avec les attentes sociales. /tems : politesse, auto-dis-
cipline, honorer mes parents et mes ainés, obéissance.

Sécurité : Sécurité et intégrité de son corps et de son esprit, ainsi que des personnes et des groupes auxquels on
s'identifie. /tems : appartenance, ordre social, sécurité nationale, réciprocité des services rendus, sécurité familiale, étre
en bonne santé, propre.

Adapté de Schwartz (1992) et Schwartz et Sagiv (1995).
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proches. Ainsi, la valeur « ambition - appartenant au
type motivationnel « accomplissement - est égale-
ment proche par sa position et sa signification du
type motivationnel « pouvoir ..

L'existence de ce continuum permet de regrou-
per les dix types motivationnels en valeurs d'ordre
supérieur. Parmi ces valeurs d'ordre supérieur, l'in-
dividualisme et le collectivisme ont regu une atten-
tion considérable depuis les travaux d'Hofstede et
Bollinger (1987) et ont été le centre d'attention d'une
description théorique particuliérement riche (p.ex.,
Schwartz, 1992 ; Triandis, 1995). Selon Hofstede et
Bollinger (1987), l'individualisme est la tendance a
considérer l'individu comme l'unité sociale la plus
importante. Les personnes ayant des valeurs indivi-
dualistes valorisent leur identité propre, leur autono-
mie et la supériorité de leurs objectifs et de leurs

Amandine Perrinjaquet et Olivier Furrer

besoins personnels. Au contraire, les unités sociales
les plus importantes pour les personnes ayant des
valeurs collectivistes sont les groupes auxquels elles
appartiennent, tels que la famille, le voisinage ou le
lieu de travail. Leur identité est définie par leur
appartenance a ces groupes. Pour ces personnes,
faire partie d'un groupe résulte en un désir de main-
tenir I'harmonie au sein de celui-ci et en la subordi-
nation de leurs préférences et de leurs priorités per-
sonnelles a celles du groupe. Il a été par ailleurs mis
en évidence que la prise en compte de l'individua-
lisme et du collectivisme étaient particuliérement
important en marketing (Furrer, Liu et Sudharshan,
2000 ; Furrer et Sudharshan, 2000).

Les dix types motivationnels peuvent égale-
ment étre organisés en quatre domaines formant
deux dimensions bipolaires (ouverture au change-

Figure 1
Structure des valeurs
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ment/conservatisme et amélioration personnel-
le/transcendance) décrivant de maniere plus précise
l'opposition entre individualisme et collectivisme
(Schwartz et Sagiv, 1995 ; Steenkamp, ter Hofstede et
Wedel, 1999). La dimension ouverture au change-
ment/conservatisme se rapproche du controle de I'in-
certitude d’Hofstede et Bollinger (1987) ou, encore,
de l'opposition entre l'ouverture et la sécurité de
Kahle (1983). Cette dimension établit la distinction
entre le degré selon lequel les individus sont motivés
a suivre leurs propres intéréts intellectuels et émo-
tionnels de maniere aléatoire et non prescrite et le
degré selon lequel ils sont motivés a préserver le statu
quo et la sécurité dans leurs relations avec les autres.
L'ouverture au changement, qui est composée des
types motivationnels stimulation et auto-orientation,
représente le podle individualiste. Le conservatisme,
quant a lui, est composé des types motivationnels
sécurité, conformité et tradition, et représente le pole
collectiviste (Schwartz, 1992). La dimension améliora-
tion personnelle/transcendance oppose le degré
selon lequel une personne est motivée a promouvoir
son propre intérét méme si cela peut avoir des réper-
cussions négatives sur les autres, au degré selon
lequel chacun est motivé a promouvoir le bien-étre
des autres et de la nature. Cette dimension se retrou-
ve également dans l'opposition entre valeurs indivi-
duelles et valeurs sociales chez Kahle (1983) et, dans
une moindre mesure, dans I'opposition entre valeurs
masculines et féminines chez Hofstede et Bollinger
(1987). L'amélioration personnelle est composée des
types motivationnels pouvoir, accomplissement et
hédonisme, et représente donc le pole individualiste.
La transcendance est composée des types motivation-
nels bienveillance et universalité, et représente le pole
collectiviste (Schwartz, 1992). Cette décomposition de
la dimension individualisme/collectivisme en deux
dimensions permet d'identifier des différences qui ne
peuvent étre percues lorsque l'individualisme et le
collectivisme sont placés sur un méme contintum.

MODELES ET HYPOTHESES

Parce que les valeurs sont plus abstraites et
moins nombreuses que les attitudes, elles servent de
prototypes sur lesquels ces dernieres sont fondées
(Homer et Kahle, 1988). Ceci implique que valeurs
et attitudes sont connectées en un systéme hiérar-
chique dont les valeurs forment le coeur, demeurant
beaucoup plus stables et résistantes au changement
que les attitudes (Rokeach, 1973 ; Valette-Florence,
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1989). Ainsi, dans un méme contexte (p.ex., 'OM),
les valeurs abstraites influencent les attitudes plus
spécifiques. Les relations causales entre valeurs et
attitudes ont été validées par plusieurs études empi-
riques (p.ex., Homer and Kahle, 1988).

Ci-apres, nous développons un modele et des
hypotheses liant les valeurs individualisme et collec-
tivisme aux attitudes envers les trois facettes de
I'OM. Nous développons également, pour une ana-
lyse plus fine, des hypothéses quant a I'impact des
dimensions ouverture au changement/conservatisme
et amélioration personnelle/transcendance sur ces
mémes facettes de 'OM.

Les personnes ayant des valeurs individualistes
ont un moi indépendant organisé de maniére a faire
référence a leur propre répertoire interne de pen-
sées, de sentiments et d'actions, plutét qu'a utiliser
des références liées aux pensées, aux sentiments et
aux actions des autres (Markus et Kitayama, 1991).
Parce que l'orientation vers les clients et I'orientation
vers les concurrents nécessitent de faire référence
aux autres, plutét qu'a ses propres expériences, les
employés ayant des valeurs individualistes devraient
donc avoir tendance a développer des attitudes
moins favorables envers l'orientation vers les clients
et l'orientation vers les concurrents que les employés
avec des valeurs collectivistes. De plus, 'orientation
vers les clients requiert des dispositions positives
envers la satisfaction des besoins des clients, ce qui
est inconsistant avec des valeurs individualistes. Les
employés ayant un moi interdépendant (c’est-a-dire
des valeurs collectivistes) sont généralement plus
attentifs et plus sensibles aux autres (p.ex., les
clients) (Markus et Kitayama, 1991) ; ils devraient
donc développer des attitudes plus positives envers
I'orientation vers les clients que ceux qui ont un moi
indépendant (c'est-a-dire des valeurs individua-
listes). Afin de réduire les incertitudes liées a leurs
relations avec les autres, les personnes ayant des
valeurs collectivistes ont tendance a ressentir le
besoin de bien connaitre et de comprendre leur
environnement social, en particulier les personnes
avec lesquelles elles ont des interactions (p.ex., leurs
concurrents) (Markus et Kitayama, 1991). Elles
devraient donc avoir des attitudes plus positives
envers |'orientation vers les concurrents que des per-
sonnes ayant des valeurs individualistes. Des études
empiriques ont également mis en évidence que les
valeurs collectivistes coincident avec un partage
intensif d'informations (Moorman, 1995) ; c’est pour-
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quoi les employés ayant des valeurs collectivistes
devraient étre plus susceptibles de communiquer et
de disséminer l'information au sujet des clients et
des concurrents 2 l'intérieur de leur organisation
(c’est-a-dire de favoriser la coordination interfonc-
tionnelle) que les employés dont les valeurs sont
plus individualistes. Plus formellement, nous propo-
sons les hypothéses suivantes :

H1 : Les valeurs individualistes des employés
ont une influence négative sur leurs atti-
tudes d'orientation vers les clients(?).

H2 : Les valeurs individualistes des employés
ont une influence négative sur leurs atti-
tudes d'orientation vers les concurrents.

H3 : Les valeurs individualistes des employés

ont une influence négative sur leurs atti-

tudes envers la coordination interfonction-
nelle.

Comme nous I'avons décrit ci-avant, l'indivi-
dualisme et le collectivisme sont des construits
ayant plusieurs facettes (Triandis, 1995). Si, comme
nous venons de I'expliquer, la dimension indivi-
dualisme/collectivisme a un impact - directionnelle-
ment - similaire sur les trois facettes de 'OM, nous
faisons également les hypothéses que les deux
dimensions, ouverture au changement/conservatis-
me et amélioration personnelle/transcendance, ont
des impacts différents sur les trois facettes des atti-
tudes envers 'OM.

L'orientation vers les clients requérant des
employés qu'ils comprennent les besoins des clients
et qu'ils cherchent 2 les satisfaire, c'est-d-dire qu'ils
aient des attitudes ouvertes vis-a-vis des clients, nous
pensons que les valeurs de transcendance, telles que
la bienveillance et l'universalité, devraient avoir un
impact positif plus fort sur l'orientation vers les
clients que les valeurs de conservatisme qui sont
généralement synonymes de repli sur soi (Schwartz
1992). Brown et alii (2002) ont récemment montré
que l'agréabilité (définie comme un sentiment de
chaleur envers les autres) influence positivement
lorientation vers les clients des employés de service.
Ils expliquent que les employés qui ont des scores
€levés en agréabilité ressentent un sentiment naturel
d’empathie envers les clients et désirent résoudre
leurs problémes. L'agréabilité et 'empathie sont des
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valeurs liées a la transcendance (Markus et
Kitayama, 1991). Afin de protéger leur entreprise et
de préserver le statu quo (Markus et Kitayama,
1991), les employés ayant des valeurs de conserva-
tisme ont plutdt tendance A chercher 2 identifier et 2
répondre aux actions des concurrents. Par consé-
quent, ils devraient avoir des attitudes plus positives
envers l'orientation vers les concurrents que les
employés collectivistes ayant des valeurs de trans-
cendance et qui sont plus ouverts aux autres. Les
employés dont les valeurs favorisent le conservatis-
me sont plus fortement motivés a préserver 'harmo-
nie et la stabilité au sein de leur entreprise (valeur
de sécurité) (p.ex., Markus et Kitayama, 1991). Ils se
restreignent de toute action, inclination ou impulsion
pouvant irriter ou blesser les autres et évitent de vio-
ler les normes sociales (valeur de conformité). Ces
employés devraient, de ce fait, avoir des attitudes
plus favorables envers la coordination interfonction-
nelle que ceux qui accordent plus d'importance aux
valeurs de transcendance. Plus formellement, nous
proposons les hypotheéses suivantes :

H4 : La dimension amélioration personnel-
le/transcendance a une influence plus
forte sur les attitudes d’orientation vers les
clients que la dimension ouverture au
changement/ conservatisme.

H5 :La dimension ouverture au change-
ment/conservatisme a une influence plus
forte sur les attitudes d'orientation vers les
concurrents que la dimension amélioration
personnelle/ transcendance.

H6 :La dimension ouverture au change-

ment/conservatisme a une influence plus

forte sur les attitudes envers la coordina-
tion interfonctionnelle que la dimension
amélioration personnelle/transcendance.

La fonction des employés, leur niveau hiérar-
chique, leur sexe, leur ige et l'entreprise pour

2)—

Afin de préserver la clarté de la présentation des trois premiéres
hypothéses, nous les avons présentées en termes du seul pole
individualiste. Les variables doivent cependant étre considérées
comme des continuums allant des valeurs hautement collecti-
vistes 2 des valeurs hautement individualistes.
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laquelle ils travaillent sont également susceptibles
d’influencer leurs attitudes envers 'OM. Jaworski et
Kohli (1996) montrent que les employés du départe-
ment recherche et développement sont plus enthou-
siastes que ceux des autres départements a travailler
dans une entreprise novatrice car ils peuvent se
concentrer sur le développement de nouveaux pro-
duits plutot que sur 'OM. Nous pouvons donc antici-
per que les employés n'étant pas en contact avec les
clients feront preuve datitudes moins favorables
envers l'orientation vers les clients que ceux qui le
sont. L'OM a été considérée comme un phénomene
top-down (Kohli et Jaworski, 1990 ; Narver et Slater,
1990). Par conséquent, les cadres de niveaux supé-
rieurs devraient avoir des attitudes plus favorables
envers cette orientation que les employés de niveaux
subalternes. Jaworski et Kohli (1990) citent I'exemple
d'une entreprise ayant évalué 'OM A trois niveaux
hiérarchiques différents et ayant trouvé que les cadres
supérieurs faisaient preuve drattitudes plus favorables
envers I'OM que les cadres moyens et de premier
niveau. Les femmes ont en général plus de qualités
relationnelles que les hommes et devraient donc
développer des attitudes plus favorables envers la
coordination interfonctionnelle. Elles ont également
tendance A étre plus orientées vers les clients que
feurs homologues masculins. A cause de leur expé-
rience, nous pensons que les employés plus dgeés
pourraient également étre plus favorables 4 l'en-
semble des facettes de 'OM que leurs colleégues plus

jeunes. Pour finir, l'entreprise pour laquelle un
employé travaille influence ses attitudes envers les
trois facettes de I'OM, il s'agit donc de tenir compte
de cet effet également. Ces différents facteurs (la fonc-
tion des employés, leur niveau hiérarchique, I'age, le
sexe et la firme) sont introduits dans notre modele en
tant que variables de controle (figure 2).

METHODOLOGIE

Sujets

Afin de tester empiriquement ces hypothéses,
nous avons recueilli des données aupres d'un échan-
tillon d’'employés de trois entreprises (une entrepri-
se¢ de services et deux entreprises industrielles)
situées en Suisse romande. Etant donné que notre
étude concerne les valeurs personnelles des
employés et leurs attitudes envers 'OM, nous avons
interrogé par questionnaire un échantillon d'em-
ployés, entre 27 et 50, dans chacune des entreprises,
plutdt qu'un seul cadre dirigeant. Un cadre respon-
sable a été contacté personnellement dans chaque
entreprise et informé de la nature de I'étude. Celui-
ci a ensuite été chargé de sélectionner un échantillon
d'employés représentant une section transversale
des niveaux hiérarchiques et des fonctions de I'en-
treprise. Nous avons obtenu un échantilion brut de

Figure 2
Modéle conceptuel

Valeurs personnelles

¢ Individualisme / Collectivisme

e Quverture au changement /
Conservatisme

* Amélioration personnelle /
Transcendance

Variables de contréle

* Age

e Sexe

* Niveau hiérarchique
¢ Fonction

¢ Firme

Attitudes d’orientation
vers le marché

« Orientation vers les clients
* Orientation vers les concurrents
» Coordination interfonctionnelle
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131 employés. Aprés la suppression des questionnaires
inexploitables parce que trop incomplets, la taille fina-
le de l'échantillon est de 124. Une description de
I'échantillon est présentée dans le tableau 2.

Mesure des attitudes d’'orientation
vers le marché

Méme s'il existe d'importantes raisons théoriques
pour différencier les trois facettes de I'OM, 2 savoir
l'orientation vers les clients, l'orientation vers les
concurrents et la coordination interfonctionnelle (Han,
Kim et Srivastava, 1998 ; Narver et Slater, 1990), les
chercheurs ont le plus souvent considéré I'effet combi-
né de ces trois facettes plutot que leur effet individuel.
Cependant, une telle pratique est basée sur la supposi-
tion que les trois facettes contribuent de mani¢re égale
a 'OM, ce qui n'est pas nécessairement le cas (Han,
Kim et Srivastava, 1998). Narver et Slater (1990) ont
montré que l'orientation vers les clients était trés sou-
vent la facette la plus imporntante. Toutefois, des études
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plus récentes ont souligné que les trois facettes sont
indépendantes les unes des autres et ont des effets
différents sur l'innovation et la performance des
entreprises (Han, Kim et Srivastava, 1998 ; Noble,
Sinha et Kumar, 2002). 1l est, par conséquent, parti-
culierement important de distinguer les trois facettes
composant I'OM.

Afin de mesurer les attitudes des employés
envers I'OM plutét que leurs comportements, nous
avons légérement modifié I'échelle MKTOR dévelop-
pée par Narver et Slater (1990). Les modifications
consistent en des changements mineurs des ifems
afin de demander aux répondants ce qu'une entre-
prise devrait faire plutdt que ce que leur entreprise
fait actuellement. Par exemple, nous avons adapté
I'item « Nous mesurons systématiquement et fréquem-
ment la satisfaction de nos clients - en - Je pense que
les entreprises doivent mesurer systématiquement et
Sréquemment la satisfaction de leurs clients «. Les 15
items de I'échelle ont été mesurés sur des échelles
de Likert en 7 points (1 = absolument pas d’accord,
7 = absolument d'accord).

Tableau 2
Description de I'échantillon
VARIABLES INDEPENDANTES Moy. ET a
Individualisme — Collectivisme -0,527 0,836 0,814
Ouverture au changement — Conservatisme 0,051 1,073 0,707
Amélioration personnelle — Transcendance -1,428 1,078 0,743
VARIABLES DEPENDANTES
Orientation vers les clients 5,591 0,715 0,703
Orientation vers les concurrents 5,091 0,949 0,702
Coordination interfonctionnelle 5,181 0,915 0,523
VARIABLES DE CONTROLE Firme 1 Firme 2 Firme 3
(n=47) (n=50) (n=27)
Sexe Hommes 26 43 18
Femmes 21 7 9
Age 1 = x<30 22 3 8
2 = 31sx<50 20 36 15
3 = x251 5 1 4
Niveau hiérarchique Non-cadres 35 17 8
Cadres de premier niveau 6 1 7
Cadres moyens 4 13 10
Cadres supérieurs 2 19 2
Fonction Contact avec clients 17 11 16
Aucun contact avec clients 30 39 11

Note : ET = Ecart type, a = Alpha de Cronbach
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Mesure des valeurs personnelles

Afin de mesurer les valeurs personnelles, nous
avons utilisé I'Inventaire des Valeurs de Schwartz
(IVS) (Schwartz, 1992 ; Schwartz et Sagiv, 1995). Le
IVS consiste en 56 items mesurant les 10 types moti-
vationnels identifiés par Schwartz. Nous avons éga-
lement utilisé les instructions et la procédure déve-
loppées par Schwartz (1992). Les items ont été mesu-
rés comme principes de comportements de vie a I'ai-
de d’échelles de Likert en 9 points (-1 = opposé a
mes valeurs, 7 = d'une supréme importance). Avant
que les répondants n'évaluent limportance des
valeurs, il leur était demandé de lire complétement
la liste des valeurs, puis de choisir et de noter 7 la
valeur la plus importante pour eux et, ensuite, de
choisir et de noter -1 la valeur qui leur convenait le
moins ou la moins importante pour eux (Schwartz,
1992). Cette procédure permet d’ancrer I'échelle de
réponse pour chacun des répondants.

Le regroupement des types motivationnels
pouvoir, accomplissement, hédonisme, stimulation
et auto-orientation, permet d’obtenir un indice pour
l'individualisme et celui des types motivationnels :
universalité, bienveillance, conformité, tradition et
sécurité, d'obtenir un indice pour le collectivisme,
Ces deux indices ont encore été combinés pour for-
mer une dimension individualisme/collectivisme
(Schwartz et Sagiv, 1995).

Les dix types motivationels peuvent également
étre organisés en quatre domaines formant deux
dimensions bipolaires (ouverture au changement /
conservatisme et amélioration personnelle/ transcen-
dance) qui décrivent de maniére plus précise l'op-
position entre individualisme et collectivisme
(Schwartz et Sagiv, 1995 ; Steenkamp, ter Hofstede
et Wedel, 1999). L'ouverture au changement a été
formée par le regroupement des types motivation-
nels stimulation et auto-orientation. Le conservatis-
me, quant a lui, a été formé par le regroupement des
types motivationnels : sécurité, conformité et tradi-
tion. L'amélioration personnelle est composée des
types motivationnels : pouvoir, accomplissement et
hédonisme, et la transcendance des types motiva-
tionnels : bienveillance et universalité.

Comme suggéré par Schwartz (1992), les scores
pour la dimension individualisme/ collectivisme ont
été dérivés en soustrayant la moyenne des scores
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des dimensions de lindividualisme de la moyenne
des scores des dimensions du collectivisme. Les
scores pour les dimensions ouverture au change-
ment / conservatisme et amélioration personnelle /
transcendance ont été calculés de la méme maniére
(Schwartz et Sagiv, 1995 ; Steenkamp, ter Hofstede
et Wedel, 1999).

Mesure des variables de contrdle

Les variables de contrdle ont été mesurées de
la maniére suivante. Les répondants dont la fonction
implique un contact direct avec les clients ont été
codés par [1] et les répondants n'ayant pas de
contact direct avec les clients ont été codés par [0].
Le niveau hiérarchique a été mesuré sur une échelle
en quatre points allant de [1] non-cadre i [4] cadre
supé€rieur. Le sexe a été codé par [1] si le répondant
était une femme et par [0] s'il s'agissait d’'un homme.,
L'dge a été codé par [1] pour un répondant de 30 ans
ou moins, par [2] pour un individu de 31 4 50 ans et
par (3] pour une personne de plus de 51 ans. Quant
a leffet firme, il a été estimé en introduisant des
variables binaires (dummy variables) pour chacune
des entreprises dans notre échantillon.

ANALYSE DES RESULTATS

Afin de tester nos hypothéses, nous avons
effectué six régressions multiples, deux pour chacu-
ne des trois facettes de 'OM. Le premier modele
pour chacune des facettes contient la dimension
individualisme/collectivisme comme variable indé-
pendante et le second contient les deux dimensions
amélioration personnelle/transcendance et ouverture
au changement/ conservatisme comme variables
indépendantes. Nous avons également inclus les
cinq variables de contrdle dans chacun des modéles.
Avant d'effectuer ces régressions, nous avons testé la
fiabilité des échelles de mesure de I'OM. Les résul-
tats de ces tests, qui démontrent la fiabilité des
mesures, sont disponibles auprés des auteurs.

Les résultats des six modeles de régression sont
présentés dans le tableau 3. Tous les modéles sont
significatifs avec des R2 ajustés allant de 0,165 a
0,397 (p< 0,01). Dans le tableau 4, les coefficients de
la variable individualisme/collectivisme pour les
modeles 1, 3 et 5 sont significatifs et négatifs indi-
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quant que les hypotheses 1, 2 et 3 sont corroborées.
Ceci signifie que les employés qui ont des valeurs
collectivistes accordent plus d'importance aux trois
facettes de 'OM que sont l'orientation vers les clients,
l'orientation vers les concurrents et la coordination
interfonctionnelle que ceux dont les valeurs sont plus
individualistes. Dans le modéle 2, seul le coefficient
de la dimension amélioration personnelle/transcen-
dance est significatif, ce qui soutient I'hypothése 4
qQui avanqait que cette dimension devait avoir un
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impact plus fort sur I'orientation vers les clients que
la dimension ouverture au changement/conservatis-
me. Dans les modeles 4 et 6, seuls les coefficients de
la dimension ouverture au changement/conservatis-
me sont significatifs, soutenant les hypothéses 5 et 6
qui proposaient que la dimension ouverture au chan-
gement/conservatisme devait avoir un impact plus
fort sur I'orientation vers les concurrents et la coordi-
nation interfonctionnelle que la dimension améliora-
tion personnelle/transcendance.

Tableau 3 |
Modéles de régression
Orientation Orientation Coordination
vers les clients vers les concurrents interfonctionnelle
Modéle 1 Modéle 2 Modéle 3 Modéle 4 Modéle 5 Modeéle 6
CONSTANTE 4,721*** 4,680°** 4,468*** 4,424 4,329*** 4,288
(0,226) (0,223) (0,340) (0,343) (0,326) (0,325)
VALEURS
INDIVIDUELLES
Individualisme/ -0,113** -0,265** -0,217**
Collectivisme (0,066) 0,105) (0,101)
Ouverture au 0,016 -0,175°** -0,134*
changement / (0,049) (0,080) (0,076)
Conservatisme -0,136°* -0,029 -0,082
Amélioration (0,052) (0,086) (0,082)
personnelle /
Transcendance
VARIABLES DE
CONTROLE
Firme 1 0,141 0,080 0,024 0,039 -0,204 -0,195
(0,125) (0,125) (0,196) (0,200) (0,185) (0,191)
Firme 2 0,353*** 0,326** -0,330 -0,346 -0,161 -0,160
(0,130) (0,129) (0,212) (0,214) (0,201) (0,203)
Age 0,031*** 0,031*** 0,028*** 0,031*** 0,023*** 0,023***
(0,005) (0,005) (0,008) (0,009) (0,008) (0,008)
Sexe (1=femme, -0,101 -0,094 -0,222 -0,203 0,352** 0,381**
O=homme) (0,115) (0,112) (0,173) (0,175) (0,170) (0,169)
Fonction (1=contact -0,144 -0,138 -0,173 -0,177 0,137 0,134
avec clients, (0,105) (0,105) (0,170) (0,173) (0,158) (0,159)
O=aucun contact
avec clients)
Niveau hiérarchique -0,121** -0,148"** -0,047 -0,021 -0,019 0,013
(0,050) (0,053) (0,079) (0,085) (0,074) (0,080)
R 0,423*** 0,445*** 0,297*** 0,287*** 0,237*** 0,233***
Readj 0,380*** 0,397*** 0,242*** 0,222*** 0,170*** 0,165***

Note : coefficients  non standardisés, écant-type entre parenthéses. Les coefficients B pour les variables Firme
1 et Firme 2 représentent les différences entre firmes 1/2 et firme 3. Un coefficient significatif signifie que l'im-
pact de la culture des firmes 1/2 est significativement différent de celui de la firme 3.

N = 124, *p<0,1 ; **p<0,05 ; ***p<0,01.
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Afin de pouvoir interpréter ces résultats de
maniére plus précise, nous avons effectué une analy-
se des corrélations entre les valeurs personnelles des
employés et les attitudes envers les trois facettes de
I'OM. Les résultats de cette analyse sont représentés
graphiquement dans la figure 3, dans laquelle les
valeurs personnelles ont été ordonnées selon le
modele théorique de Schwartz (figure 1). La forme
sinusoidale des courbes de la figure 3 correspond a la
structure circulaire du systéme des valeurs. Dans cette
figure, toutes les corrélations supérieures a 0,197 sont
significatives 4 un niveau de 95%. D'une manicre
générale, on peut observer que les valeurs collecti-
vistes sont significativement corrélées avec les atti-
tudes envers les trois facettes de I'OM, alors que les
valeurs individualistes ne le sont pas. Ceci contribue
a corroborer les hypothéses 1 4 3. De plus, on
remarque un léger décalage entre la courbe de
l'orientation vers les clients et les deux autres courbes.
Les corrélations les plus élevées pour la courbe de
l'orientation vers les clients se trouvent au niveau des
valeurs de transcendance (universalité et bienveillan-
ce) alors que les corrélations les plus élevées pour les
deux autres courbes se situent au niveau des valeurs

du conservatisme (bienveillance-tradition et conformi-
té). Ceci contribue a corroborer les hypotheéses 4 a 6.

Finalement, en ce qui concerne les variables de
controle, les résultats indiquent que l'dge, le sexe et le
niveau hiérarchique des employés influencent leurs
attitudes envers 'OM. Les employés plus 4gés ont ten-
dance a étre plus orientés vers les clients, plus orien-
tés vers les concurrents et a étre plus favorables a la
coordination interfonctionnelle. Les employés de sexe
féeminin ont des attitudes plus favorables envers la
coordination interfonctionnelle que leurs collégues
masculins. Les employés de niveau inférieur sont plus
orientés vers les clients que ceux de niveau supérieur.
Ce résultat est surprenant, car il est contraire a la
conception top-down de 'OM que l'on trouve tradi-
tionnellement dans la littérature (p.ex., Kohli et
Jaworski, 1990 ; Narver et Slater, 1990). 1l est possible
que les cadres supérieurs interrogés soient sceptiques
quant aux bénéfices de l'orientation vers les clients. Il
se peut également que les employés au bas de la hié-
rarchie soient plus favorables a l'orientation vers les
clients que leurs supérieurs parce que ce sont eux qui
subissent le mécontentement des clients.

| Figure 3
Corrélations entre valeurs personnelles et attitudes envers l'orientation vers le marché
0,6
—e— Orientation vers les clients
—»— Orientation vers les concurrents
- -e®-- Coordination interfonctionnelle
0,5
04
0,3
0,2
0,1
0
AU UN BI+TR CO SE PO AC HE ST

Note : AU = Auto-orientation, UN = Universalité, BI+TR = Bienveillance et Tradition, CO = Conformité, SE =
Sécurité, PO = Pouvoir, AC = Accomplissement, HE = Hédonisme, ST = Stimulation.
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DISCUSSION ET CONCLUSION

Les résultats de notre étude corroborent nos
hypothéses qui stipulaient que les employés ayant
des valeurs collectivistes ont des attitudes plus favo-
rables envers les trois facettes de 'OM que ceux
dont les valeurs sont plus individualistes. Ils indi-
quent, de plus, que les employés collectivistes ayant
des valeurs orientées vers la transcendance ont des
attitudes plus favorables envers 'orientation vers les
clients. Ceux ayant des valeurs orientées vers le
conservatisme ont tendance quant 2 eux 2 étre plus
favorables 2 l'orientation vers les concurrents et a la
coordination interfonctionnelle. Cette distinction
entre l'effet des deux composantes du collectivisme
est un résultat particulierement important parce qu'il
met en évidence le fait que les dimensions de I'OM
ne sont pas influencées de la méme maniére par ces
valeurs.

Puisqu'une culture organisationnelle orientée
vers le marché améliore significativement la perfor-
mance des entreprises, comme l'ont démontré entre
autres les études de Narver et Slater (1990) et de
Jaworski et Kohli (1993), les entreprises dont les
employés ont des attitudes ne soutenant pas I'OM se
trouvent dans une position concurrentielle défavo-
rable par rappont 2 celles dont les employés ont des
attitudes plus orientées vers le marché. Ces derniéres
doivent donc, pour améliorer leur position concur-
rentielle, soit engager des employés ayant des
valeurs plus collectivistes, soit influencer les valeurs
de leurs employés pour les rendre plus collectivistes.

Ces résultats sont particulierement intéressants
car ils s'intégrent dans ceux de recherches en psy-
chologie qui ont identifié une relation causale entre
valeurs, attitudes et comportements (p.ex., Homer et
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Kahle, 1988) (figure 4). Dans ce modele, les valeurs
sont difficiles a2 changer parce qu'elles sont le noyau
central du systtme de croyances des individus et
qu'elles transcendent les situations spécifiques
(Rokeach, 1973). Les attitudes sont un peu plus faciles
a modifier car elles sont moins centrales a l'identité
des individus et moins globales dans leur application
(Ajzen et Fishbein, 1980 ; Valette-Florence, 1989).
Enfin, les comportements sont malléables et relative-
ment faciles 3 changer. De plus, ils renforcent les
valeurs et les attitudes grice a un effet de feedback
(Hartline, Maxham et McKee, 2000). Ce n'est que
lorsque valeurs, attitudes et comportements sont ali-
gnés chez la majorité de ses employés qu'une entre-
prise bénéficie pleinement des avantages d’'une cultu-
re orientée vers le marché. En effet, un individu ne
peut maintenir 3 long terme des comportements qui
ne correspondent pas 2 ses valeurs et 2 ses attitudes.
Si, dans cette étude, nous avons démontré le lien
entre valeurs et attitudes dans le contexte de 'OM, il
est encore nécessaire d'étudier de maniére empirique,
dans ce méme contexte, le lien entre attitudes et com-
portements, bien qu'il ait déja été validé dans d'autres
contextes (p.ex., Homer et Kahle, 1988).

D'un point de vue managérial, afin de renfor-
cer I'OM de leur entreprise, les cadres peuvent agir
de trois maniéres. Premiérement, ils peuvent sélec-
tionner des employés favorables 2 'OM en se fon-
dant sur leur profil de valeurs personnelles. En effet,
étant donné la difficulté de changer les valeurs d'un
individu, il est plus aisé d'engager des personnes
dont le profil de valeurs correspond i la culture dési-
rée. Deuxiémement, dans le but de renforcer les atti-
tudes de leurs employés qui sont favorables a I'OM,
les cadres peuvent développer des cours les sensibi-
lisant 2 'OM et 2 son impact sur la performance de
I'entreprise. Pour étre efficaces, ces cours doivent
cependant viser 2 influencer les atti-

Figure 4
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tudes des employés avant de cher-
cher a influencer leurs comporte-
ments ou leurs valeurs. Finalement,
= les cadres peuvent développer des
- systémes d'intéressement qui récom-
. pensent les attitudes orientées vers
le marché. La modification de ces
attitudes devrait permettre au fil du
temps, par un effet de feedback, de
faire évoluer les valeurs des
employés envers 'OM  (Hartline,
Maxham et McKee, 2000).

orientés
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Parce que les trois facettes de I'OM sont ayant des valeurs de transcendance pour augmenter
influencées par des valeurs collectivistes différentes, l'orientation vers les clients. Ce probléme pose une
les firmes ont besoin d'avoir des employés ayant des question intéressante quant a une meilleure combi-
valeurs plas conservatistes afin de promouvoir naison d’employés ayant des valeurs plus conserva-
l'orientation vers les concurrents et la coordination tistes et ceux plus orientés vers la transcendance.
interfonctionnelle, aussi bien que des employés Ceci devrait étre I'objet de recherches futures.
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