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RÉSUMÉ 
 
Dans le cadre de cette étude visant à cerner les compétences et les meilleures pratiques de 
leadership pouvant avoir un   impact significatif sur la prestation de service d’une organisation 
du secteur public, les résultats démontrent qu’il existe une similitude quant aux compétences de 
leadership requises tant pour les cadres que pour les employés de première ligne. La mise en 
place d’un système de transformation organisationnelle s’appuyant sur le modèle du leadership 
expérientiel a permis, après seulement cinq mois,  d’obtenir une amélioration très significative de 
l’indice de satisfaction des citoyens envers cette organisation et, par surcroît, une amélioration de 
l’indice de satisfaction des employés de première ligne à l’égard de leurs patrons. 
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1. Mise en contexte 
 
Les organisations de services publics ont pour mandat de faire vivre aux citoyens des 
expériences de service mémorables et positives afin d’améliorer leur qualité de vie. Dans cette 
perspective, Service Canada, une organisation du gouvernement fédéral canadien mis en place 
afin d’offrir aux citoyens canadiens une expérience de guichet unique pour ses services, a 
indiqué sa volonté d’améliorer la qualité de sa prestation de services à l’égard des citoyens. 
Dans un premier temps, elle a cherché à mieux définir leurs besoins en terme d’expérience de 
service afin de mettre en place un système de transformation organisationnelle permettant 
d’améliorer les compétences et les pratiques de ses cadres et de ses employés de première ligne 
en matière de leadership afin de passer d’une structure de gestion de programmes à une 
structure de gestion d’expérience positive et mémorable pour les citoyens et l’ensemble de ses 
employés.  
 
Dans ce contexte, la présente recherche vise à comparer le profil de leadership des employés 
de première ligne tel qu’il est perçu d’une part par eux-mêmes et, d’autre part, par les citoyens 
utilisant les services de l’organisation. De la même manière, nous avons tenté de connaître la 
perception des  employés à l’égard du leadership de leurs patrons et l’auto perception de ces 
derniers envers leurs équipes. Dans les deux cas, l’objectif étant d’approfondir les dimensions 
du leadership dans une perspective expérientielle telle que perçue par les citoyens, les employés 
de première ligne et les cadres, et d’évaluer leur importance relative afin de déterminer les 
leviers de changement nécessaires qui permettraient à l’organisation d’améliorer l’expérience de 
service vécue par les citoyens utilisateurs. 
 
La qualité expérientielle de service se compose de cinq dimensions, (Langlois (2003), Maurette 
(2003). Ces dimensions sont la fiabilité du service, l’accessibilité, le divertissement, le confort 
physique et la prise en charge par le personnel. La valeur intrinsèque du service est la plus 
importante dimension, référant à la fiabilité et à la sécurité de la prestation. Cette fiabilité est le 
rendement de l’organisation par rapport à la prestation attendue par le client ou le citoyen. 
L’accessibilité se rapporte à la facilité d’accès physique et informationnel de l’organisation de 
service. Le divertissement est plutôt relié au thème, à la programmation et l’apparence des 
événements. L’environnement physique fait appel à la cohérence du décor, mais 
principalement le confort et la fonctionnalité des lieux. Finalement l’environnement relationnel 
personnalisé réfère à l’interaction de l’organisation avec la clientèle et à la prise en charge du 
client par le personnel. Chacune des dimensions de la qualité expérientielle de service est 
scindée en compétences à développer par l’organisation de service. La présente étude s’attarde 
à la cinquième dimension, celle de la relation personnalisée où les compétences sont reliées aux 
aspects relationnels du personnel en contact et à l’interaction avec la clientèle, soit le leadership 
expérientiel. 
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2. LEADERSHIP  ET RENCONTRE PERSONNELLE DE SERVICE 

2.1 L’expérience de service 

Lors d’une rencontre personnelle de service, l’interaction entre le personnel en contact et le 
client peut être vécue comme une expérience et non pas uniquement comme une transaction. 
Une expérience a lieu quand une organisation utilise intentionnellement ses services comme 
une scène de spectacle et ses biens comme supports au spectacle offert (Pine et Gilmore, 
1998). Les clients sont impliqués individuellement de façon à créer des expériences 
mémorables. Ces expériences sont en soi personnelles, détenant leur existence uniquement 
dans l’esprit de l’individu qui s’engage au niveau émotionnel, physique, intellectuel et même 
spirituel (Pine et Gilmore, 1998). L’objectif est de maximiser l’atteinte de l’immersion du client 
et l’expérience positive dans un contexte où l’absorption est la norme. Cela crée la différence 
entre la simple satisfaction et la loyauté du client. Cette démarche a pour but d’aider les 
dirigeants à inciter leur personnel en contact à créer des rencontres de service face-à-face 
davantage mémorables. 
 

2.2 Les dimensions de la rencontre personnelle de service 

Puisque l’aspect interactionnel de la prestation de service est un déterminant majeur dans 
l’évaluation de la perception du service, l’environnement relationnel d’un service l’est tout 
autant. Selon Langlois et Tocquer (1992), la dimension de la relation personnalisée est un 
processus transactionnel divisé en cinq phases. Ces moments de vérité, qui permettent aux 
employés prestataires de service de faire vivre à chaque client une expérience individualisée, 
sont la séduction, l’influence, la conclusion, le service et l’ancrage (figure 1). Ces cinq étapes 
forment le modèle SICSA (Langlois et Tocquer, 1992). La nature de l’offre de service est 
encore plus qu’intangible, elle doit maintenant être mémorable (Pine II et Gilmore, 1998). La 
personnalisation du service offert par l’employé de première ligne peut être engendrée par la 
participation du client et son lien avec l’environnement de service. 

 
 

Figure 1 : Les dimensions de la relation personnelle d’une rencontre de service 
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2.2.1 La relation de Séduction 
Le pouvoir de séduire est celui d’instaurer un premier contact impeccable et d’entamer la 
relation d’une façon à donner une première bonne impression au client. Cette relation rappelle 
la dimension fonctionnelle composée de l’interaction entre le client et le personnel proposée 
par Grönroos (1984). Après une revue de la littérature, nous remarquons que le pouvoir de 
séduction se polarise autour de cinq indicateurs composés de l’harmonie interne, l’harmonie 
relationnelle, l’attitude, l’empathie et l’apparence.  
 
L’harmonie interne réfère à la gestion de ses émotions lors de la prestation de service 
(Hochschild, 1983). Elle concerne également la réaction en cas d’agression verbale d’un client 
(Grandey, Dickter et Sin, 2004) et les méthodes utilisées pour contrôler ses émotions (Cryer, 
McCraty et Childre, 2003). La maîtrise de soi est une compétence essentielle à l’employé en 
contact avec la clientèle (Varca, 2004).  Le contrôle permettrait aux employés de prendre les 
actions nécessaires lors de la prestation de service (Bitner et al. 1990). Finalement, l’étude de 
Singh (2000) confirme que le contrôle de l’employé envers sa tâche est une ressource puissante 
et devrait être encouragé par les dirigeants de l’organisation.  
 
L’harmonie relationnelle peut être décrite comme le maintien d’une bonne relation entre le 
personnel en contact et le client. Par exemple, le comportement chaleureux est un construit 
positif car il est hautement corrélé avec l’amabilité, la qualité perçue et la loyauté (Lemmink et 
Mattsson, 1998). Rafaeli (1989) décrit la qualité du travail émotionnel comme impliquant une 
façade chaleureuse et amicale afin que le client apprécie la rencontre de service. La proximité 
psychologique a également été étudiée par Chandon et son équipe (1996).  
 
L’attitude du personnel en contact a été étudiée par plusieurs auteurs (Czepiel et al, 1985 ; 
Parasuraman et al. 1988; Brady et al. 2002). Selon Czepiel et ses collègues (1985), l’attitude est 
composée de la serviabilité, l’ouverture, l’amabilité, la chaleur et le souci d’autrui. Dans le 
modèle de SERVQUAL (mesure de la qualité perçue) et SERVPERF (mesure de la 
performance), l’attitude du personnel en contact est reliée à la serviabilité, soit la volonté 
d’aider le client et de lui fournir un service rapide (Parasuraman et al. 1988; Brady et al. 2002). 
D'après Nickson et son équipe (2005), l’attitude est une habileté interpersonnelle et sociale. 
Des études ont prouvé que les émotions positives exprimées par les employés influencent 
l’évaluation des services reçus (Zeithaml et al., 1996; Grandey et al. 2005), le degré de 
satisfaction ressenti par les clients (Zeithaml et al., 1996), le temps passé dans le magasin (Tsai 
et Huang, 2002), l’intention d’y retourner et de le recommander à d’autres (Tsai, 2001; 
Athanassopoulos  et al., 2001; Mattila, 2004) et la perception du client à l’égard de l’amabilité 
du personnel (Tsai et Huang, 2002; Grandey, et al., 2005). 
  
Selon Langlois et al (1991), le degré d’empathie est le facteur déterminant de la perception de la 
compétence et de la crédibilité du personnel en contact. La décision d’acheter est donc 
fortement influencée par l’empathie ou la non empathie. De façon similaire, l’empathie a un 
impact positif sur la rétention des arguments de vente dans les services (Langlois et al. 1992). 
Parmi les déterminants de la qualité de service élaborés par Parasuraman et son équipe (1985), 
l’empathie est relève du thème de la compréhension. L’empathie est une dimension centrale de 
l’échelle de mesure multi-items SERVQUAL, (Parasuraman et al, 1988) et dans l’échelle 
SERVPERF (Brady et al., 2002). L’équipe de Parasuraman (1988) la définit comme la 
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bienveillance et l’attention personnalisée de l’organisation et de ses employés. On peut 
également relier l’empathie à l’écoute décrite par Chandon et ses collègues (1997) dans leur 
modèle de la qualité de l’interaction de service. L’empathie est traduite dans le modèle de 
Svensson (2004) comme la compréhension du personnel en contact. Svensson (2004) 
mentionne notamment que l’empathie dans la relation entre le prestataire de service et le client, 
durant les rencontres de service directes et indirectes, fournit la base d’un service de haut 
standard. Varca (2004) définit l’empathie comme la capacité à se mettre mentalement dans la 
situation de quelqu’un d’autre et de comprendre ses sentiments.  
 
L’apparence est un élément de séduction. D'après l’expérience «Catherine», menée par l’équipe 
de Langlois (1991), un employé possédant un air naturel sympathique combiné à un 
comportement empathique s’avère détenir le profil le plus positif aux yeux du client. Le fait 
d’être soigné semble créer une barrière artificielle et exerce un impact négatif sur l’authenticité 
de la relation. Par contre, au niveau de la mémorisation des arguments de vente, la 
combinaison de l’empathie et de l’apparence soignée de l’employé permet au client de retenir 
plus d’arguments (Langlois et al. 1992). Selon Grönroos (1988), le professionnalisme et 
l’apparence crédible de l’employé sont des caractéristiques importantes de la qualité du service. 
Également, l’apparence du personnel en contact est intégrée aux éléments tangibles 
(Parasuraman et al. 1985; 1988) et visuels (Svensson, 2004) d’une prestation de service.  Selon 
l’étude de Nickson et al. (2005) les qualités esthétiques sont parmi les plus importantes qualités 
à détenir aux yeux des employeurs et employés. 
 

2.2.2 La relation d’Influence 
L’influence est la capacité de l’employé de première ligne à susciter l’envie chez le 
consommateur afin de favoriser sa motivation et sa relation avec lui (Langlois et Maurette, 
2003). Elle serait composée de la conviction, de la compétence, du langage, de la présentation 
des services et de l’orientation solution. Selon Solomon et al (1985), le rôle de l’employé est en 
grande partie de connaître ses produits et services, de les présenter de façon convaincante et 
d’orienter les solutions vers les besoins de ses clients.  
 
La conviction est l’un des facteurs importants pour la crédibilité de l’employé de première ligne 
(Parasuraman et al., 1985) pour qu’il puisse avoir une certaine influence sur le client. Le facteur 
le plus proche de la conviction dans le modèle de Parasuraman et ses collègues (1988)  est celui 
de l’assurance qui est définie comme la  connaissance et la courtoisie des employés ainsi que 
leur capacité à inspirer la confiance. Dans le modèle de Svensson (2004), la confiance du 
personnel en contact est définie comme l’assurance démontrée par celui-ci durant l’interaction. 
Cette assurance se transforme en une attitude ou un comportement convaincant pour le client.  
 
La compétence se retrouve dans plusieurs études dans les services (Czepiel et al., 1985 ; 
Parasuraman et al., 1985 ; Chandon al. ,1996 ; Parasuraman et al., 1988 ; Varca, 2004). Elle fait 
référence à l’impact de la formation de l’employé, de son expérience, sa perspicacité et sa 
créativité sur le résultat du service (Czepiel et al., 1985). La compétence est un déterminant de 
la qualité de service qui représente les habiletés et les connaissances pour accomplir le service 
(Parasuraman et al., 1985). Les connaissances se retrouvent également dans la dimension 
d’assurance du modèle SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988). Chandon et son équipe (1996) 
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considèrent que la compétence perçue est un indicateur de la qualité de l’interaction. Selon 
Varca (2004), les compétences cognitives et techniques font partie d’un ensemble d’habiletés 
que doit détenir un employé prestataire de service.  
 
Le langage utilisé par le personnel en contact doit être simple et concis afin que le client 
comprenne rapidement ce qu’exprime l’employé. De cette manière, la prestation sera plus 
rapide et efficace. Pour Parasuraman et ses collègues (1985), la communication signifie écouter 
les clients et les informer dans un langage qu’ils comprennent. Cela veut aussi dire de s’ajuster 
au langage des différents clients. Parmi les compétences interpersonnelles du personnel en 
contact, Varca (2004) considère l’expression orale comme la capacité à communiquer de façon 
claire et compréhensible.  
 
Présenter des services signifie faire des discours formels sur des sujets particuliers à un groupe 
de personnes (Varca, 2004). Puisque le degré d’effort manifesté par l’employé est relié à la 
perception des clients envers le service reçu (Mohr et Bitner, 1995), la présentation assidue des 
services constitue une facette des efforts déployés par l’employé de première ligne. La vente de 
service ou sa présentation, étant l’habileté à influencer l’achat et l’utilisation continue, fait donc 
partie de cette compétence (Varca, 2004). 
 
L’«orientation solution» comprend le degré d’effort déployé pour arriver au résultat désiré et 
l’impact sur l’évaluation de la transaction et ce, même si celle-ci ne se conclut pas (Mohr et 
Bitner, 1995). Parmi les catégories majeures de déterminants de la satisfaction ou de 
l’insatisfaction des clients face à des incidents lors de la prestation de service, mentionnons la 
réponse de l’employé, d’une part, aux besoins et aux demandes du client, et d’autre part, devant 
les faiblesses du service (Bitner, Boom, et Mohr, 1994). La fiabilité du comportement dans 
l’échelle de Brady et Cronin (2001) représente l’action prise par l’employé pour répondre aux 
besoins du client.  
 

2.2.3 La relation de Conclusion 
Le pouvoir de conclure est la capacité à optimiser et à dynamiser les relations avec le client et 
de faire passer celui-ci à l’action (Langlois et Maurette, 2003). Le rôle de l’employé lors de la 
prestation de service a pour finalité de conclure la transaction. Le pouvoir de conclure est 
scindé en cinq indicateurs: la détermination, la réaction et l’efficacité, la négociation et la 
flexibilité, la conclusion et le renforcement du choix.  
 
La détermination transactionnelle passe par l’aboutissement de la transaction. L’effort déployé 
fera augmenter la probabilité de conclure la transaction d’une façon satisfaisante (Mohr et 
Bitner, 1995). Ces efforts sont définis comme le niveau d’énergie qu’un observateur croit qu’un 
employé a mis dans un comportement (Mohr et Bitner, 1995). Cela représente donc sa 
détermination transactionnelle. Une des dimensions de l’évaluation de la qualité de l’interaction 
perçue par le client est le dévouement qui implique la détermination à résoudre son problème, 
la volonté de l’aider, l’effort manifesté pour satisfaire à ses exigences et l’intérêt que l’employé 
lui porte (Chandon et al., 1996). 
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La réaction et l’efficacité rejoignent la serviabilité (Parasuraman et al. 1988), soit la capacité du 
personnel en contact d’aider le client et de fournir un service rapide. L’efficacité est également 
une dimension essentielle de la rencontre de service (Chandon et al. 1997). Dans le texte de 
Svensson (2004), la réaction est composée de la résolution de problème, de l’interaction 
personnelle et du timing. Ces indicateurs sont déterminants de l’efficacité de l’employé et de sa 
capacité à conclure la transaction. L’action prise par l’employé pour répondre aux besoins du 
client (Brady et Cronin, 2001) est également reliée à la réaction et l’efficacité. Selon Haywood-
Farmer (1988) l’employé devrait être un guide pour le client. Il doit faciliter la transaction, 
intégrer les nouvelles informations et mener au résultat souhaité. Cela fait partie de son 
jugement professionnel (Haywood-Farmer, 1988). La manière dont l’employé guide le citoyen 
vers la solution fait partie de sa réaction. 
 
Varca (2004) décrit la flexibilité comme l’habileté à changer de comportement, d’habitude et de 
style pour rencontrer la demande changeante et l’environnement de travail. À ce moment, 
l’échange se base sur la réponse de l’employé aux besoins exprimés par le client et sur 
l’ajustement à ses demandes. Dans le pouvoir de conclure, l’employé utilise ses capacités 
d’adaptabilité et de recouvrement pour arriver à une fin satisfaisante pour tous (Grönroos, 
1988). 
 
Savoir conclure est une composante essentielle de la transaction. Selon Blake et Mouton 
(1978), il existe deux dimensions à la gestion. Ces dimensions sont l’orientation résultats et 
l’orientation relation. La première préoccupation concerne la production, les résultats et les 
profits. La seconde, l’orientation relation, est la préoccupation envers les individus reflétée par 
des conditions de travail, par la confiance et la sympathie. Les deux orientations sont reliées 
entre elles et leurs différents arbitrages donnent différents types de transaction. Le but de 
l’échange est de conclure la transaction et de livrer la marchandise. La qualité technique 
contribue à la conclusion de l’échange. Encore une fois, l’action prise par l’employé pour 
répondre aux besoins du client (Brady et Cronin, 2001) mène à la conclusion de l’échange. Le 
degré d’effort déployé est également déterminant dans la conclusion de la transaction (Mohr et 
Bitner, 1995). Savoir conclure revient donc à procéder à la transaction ou à identifier une 
solution. 
 
Selon la théorie de la dissonance cognitive de Festinger (1957) une évaluation de l’attitude se 
produit à la suite d’une décision afin de rendre les cognitions conformes au comportement 
choisi. Bien que la dissonance cognitive apparaisse généralement après la consommation d’un 
service, un conflit peut intervenir durant le processus (Festinger, 1964). Les consommateurs ne 
sont pas toujours confiants de leur décision d’acquisition, de consommation et de disposition 
des biens et services (Hoyer et MacInnis, 2004). Ils peuvent se sentir incertains des choix qu’ils 
font et même regretter certaines décisions. Selon Hoyer et MacInnis (2004), la dissonance est 
un sentiment d’anxiété vis-à-vis le fait que la décision qui a été prise soit correcte ou non. 
Comme la dissonance cognitive peut intervenir à n’importe quel moment, il est important de 
s’assurer de la satisfaction du client et d’annuler ses doutes en renforçant son choix. Afin 
d’éviter l’anxiété chez le client, l’employé peut renforcir le choix de ce dernier en répétant les 
aspects positifs de sa décision et en valorisant sa décision. 
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2.2.4 La relation de  Service 
Cette notion représente les dimensions de la qualité dans les services telles qu’élaborées par 
Langlois et Maurette (2003) et ramenées au niveau individuel de l’interaction. L’employé doit, à 
sa propre échelle, offrir un service de qualité à travers les cinq dimensions, soit la fiabilité, 
l’accessibilité, le divertissement, le confort physique et la mémorabilité de l’expérience. 
 
La fiabilité implique la constance de la performance et le fait que l’on peut compter sur la 
personne en contact. Cela veut également dire rendre le bon service du premier coup et 
honorer ses promesses (Parasuraman et al, 1985). Selon Grönroos (1988), la fiabilité et la 
confiance doivent émaner du personnel en contact au moment de la livraison du service. Une 
personne en contact est fiable lorsque l’on peut compter sur elle, quand elle réalise ses 
promesses et engagements et qu’elle agit dans le meilleur intérêt du client (Grönroos, 1988). Le 
modèle SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988) comprend la dimension de fiabilité. La fiabilité 
est la capacité d’un employé de livrer le service promis de façon exacte et appropriée 
(Parasuraman et al., 1988). Dans le modèle de Chandon et ses collègues (1997), la fiabilité est 
comparable à l’efficacité. Elle se définit comme le fait d’obtenir ce qui était désiré au départ. 
Par ailleurs, Brady et Cronin (2001) évaluent la fiabilité de l’interaction, de l’environnement 
physique et du résultat. Dans le leadership de service, c’est la fiabilité de l’interaction qui 
intéresse particulièrement. Pour Svensson (2004) la fiabilité relève de l’accomplissement des 
promesses et des engagements du personnel en contact. 
 
L’accessibilité évoque la facilité de contact et le fait d’être abordable (Parasuraman et al., 1985). 
Selon les critères de la qualité perçue dans les services de Grönroos (1988), l’accessibilité et la 
flexibilité sont également à mettre en œuvre par le personnel en contact au moment de la 
livraison du service. Cela veut dire que le personnel doit être facile d’accès, abordable, et 
capable de s’ajuster (Grönroos, 1988). Parmi les six dimensions de l’analyse de la qualité de 
Svensson (2004), l’accessibilité est reliée à la disponibilité du personnel en contact et à l’accès 
au service souhaité. La notion d’accessibilité fait aussi référence aux heures d’ouverture, à la 
signalisation et aux lieux physiques. Comme l’étude porte sur l’interaction entre le personnel en 
contact et le client, l’accessibilité mesurée sera davantage orientée vers l’employé.  
 
Le divertissement par le personnel en contact doit être permanent pour tendre vers une 
intégration de l’ensemble de l’offre (Langlois et Maurette, 2003). Selon Pine II et Gilmore 
(1998), les expériences sont fondamentalement personnelles, détenant leur existence 
uniquement dans la tête des individus qui s’engagent dans la prestation de service. Le 
personnel en contact doit constamment participer au design de l’expérience. Le thème retrouvé 
lors de l’expérience doit être constamment véhiculé par les employés. Globalement, l’animation 
comprend la gestion du thème et de la marque, l’animation permanente, la programmation 
d’événements, l’apparence et les costumes du personnel ainsi que les produits de mémorabilité 
(Langlois et Maurette, 2003). Selon Schmitt et al. (2004), il n’y a pas d’organisation qui ne soit 
pas une organisation de show business. L’importance du divertissement est essentielle pour 
tous les intervenants de la prestation de service dans l’organisation. Chacun a le potentiel de 
créer une expérience pour le client. Cela paraîtra sous la forme de l’enthousiasme et du 
dynamisme durant l’interaction entre le personnel en contact et le citoyen.  
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L’employé doit manifester une préoccupation pour le confort sensoriel de son client. Bien que 
les éléments tangibles en place jouent un rôle primordial dans l’influence des autres critères de 
la qualité de la rencontre (Reimer et Kuehn, 2005), la préoccupation du personnel en contact 
quant au bien- être physique du client devrait jouer un rôle déterminant dans son appréciation 
de la qualité (Langlois, 2003; 2005). L’employé a un rôle à jouer dans l’appréciation du 
SERVICESCAPE (Bitner, 1992; 1994) en s’assurant lui-même de l’harmonie entre les besoins 
des clients et de l’environnement l’entourant. Dans le modèle hiérarchique de Brady et Cronin 
(2001), la préoccupation pour le confort sensoriel est présente dans la dimension tangible du 
résultat de service. Grâce à son empathie, l’employé peut comprendre l’importance de 
l’atmosphère, du design et des installations pour le client (Brady et Cronin, 2001). 
 
La personnalisation du service offert par l’employé de première ligne peut être engendrée par la 
participation du client et son lien avec l’environnement de service. Dans sa thèse, Maurette 
(2003) définit le confort émotif relationnel comme la gestion des émotions, la gestion des 
relations et de l’information. L’environnement relationnel personnalisé est également relié aux 
aspects relationnels et à la gestion des interactions entre la clientèle et le personnel (Langlois et 
Maurette, 2003). Devancer les attentes du citoyen est un acte destiné à créer de la 
mémorabilité. Selon Schmitt et son équipe (2004) c’est par la capacité d’écoute et de 
compréhension, l’établissement d’un dialogue et de liens transparents et ainsi que par la 
livraison du service attendu que l’employé crée de la mémorabilité lors d’un échange face-à-
face. 
 

2.2.5 La relation d’Ancrage 
La mémorabilité de l’expérience conduit généralement au rachat du service par le client, à un 
bouche- à-oreille positif et à la fidélisation de la clientèle. Afin d’ancrer l’expérience, l’employé 
de première ligne a le pouvoir de rester centré sur les objectifs de son client, lui donner du 
feedback, le considérer, faire preuve de justice et d’équité, puis valoriser son organisation et ses 
collègues.  
 
Rester centré sur les objectifs permet de répondre exactement au souhait exprimé par le client 
dès le début de l’échange. Comme l’employé devrait être un guide pour le client, (Haywood-
Farmer, 1988) il peut faciliter la transaction en intégrant les nouvelles informations pour mener 
au résultat souhaité en conservant l’objectif initial à l’esprit. Du moment que le service de base 
est fourni, il est possible d’aller au-delà des objectifs du client et rendre son expérience 
mémorable. Pour cela, il faut avant tout que la raison pour laquelle le client s’est adressé à 
l’organisation soit prise en charge. Les objectifs doivent donc être omniprésents durant 
l’échange. 
 
Pour permettre le dialogue, diminuer les barrières et encourager l’expression des commentaires 
de la part des clients et des citoyens, il faut donc utiliser la méthode du feedback, s’assurer 
d’avoir toute l’information pertinente, rassurer le client sur ses choix et le remercier de 
s’exprimer. La loyauté est la décision volontaire du client de continuer à utiliser les services 
d’une organisation spécifique durant une longue période de temps (Lovelock et Wright, 1999). 
Un client fidèle représente pour une organisation une source de revenu constant à long terme 
(Lovelock et Wright, 1999). Selon Langlois et Tocquer (1992), les activités de renforcement 
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encouragent le retour du client. Le personnel en contact doit fidéliser la clientèle à l’aide 
d’actions qui permettent un renforcement positif de l’expérience client (Langlois et Tocquer, 
1992). La sollicitation d’une rétroaction auprès des clients est un exemple de renforcement 
positif (Langlois et Tocquer, 1992). Conformément à cette idée, Lovelock et son équipe (2004) 
mentionnent qu’il est important de s’assurer du niveau de satisfaction du client durant et après 
la prestation. Le personnel en contact doit permettre au client de donner facilement son avis. 
L’organisation doit promouvoir un service après-vente efficace et un système de compensation 
adéquat. Lors de la rencontre, l’employé doit communiquer clairement les informations quant 
aux solutions et aux possibilités de recours en cas de non-satisfaction. Cette assurance est 
essentielle à la fidélité du client ou du citoyen.  
 
Dans la littérature, la considération est souvent reliée à la courtoisie. La courtoisie implique la 
politesse, le respect, la considération et l’amabilité du personnel en contact (Parasuraman et al., 
1985). On retrouve également la courtoisie dans la dimension d’assurance du modèle 
SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988). Parmi les aspects comportementaux du service, la 
courtoisie et la politesse sont des éléments importants reliés à la considération du personnel en 
contact envers le client (Haywood-Farmer, 1988). Par ailleurs, le jugement professionnel est 
composé notamment de l’honnêteté, la confidentialité et la discrétion (Haywood-Farmer, 
1988). Un client sera davantage satisfait s’il ressent que l’employé fait preuve de considération à 
son égard. La reconnaissance du client est une illustration de ce qui peut être fait pour tenir 
compte et même combler le besoin fondamental d’estime de soi du client (Eiglier, 2004). Cela 
consiste à donner des signes directs et indirects de familiarisation au client (Eiglier, 2004).  
La justice et l’équité sont au cœur des relations. Le phénomène de réciprocité fait partie des 
relations commerciales depuis longtemps (Gouldner, 1960). Selon Price et al (1995), la 
manifestation de justice et d’équité engendre une relation d’ouverture caractérisée par une 
réciprocité plus grande entre le prestataire de service et le client. Tous les clients arrivent à 
formuler un jugement du service basé sur le personnel et la justice interactionnelle, les produits 
et la justice distributive, ainsi que sur le processus et la justice procédurale (Servert, 2002). La 
théorie de l’équité se concentre sur l’équité de l’échange entre des individus (Hoyer et 
MacInnis, 2004) et aide à mieux comprendre la satisfaction des clients. Afin que le sentiment 
d’équité soit présent et que le résultat représente la valeur investie dans le service, le client doit 
ressentir la justice de l’échange (Hoyer et MacInnis, 2004). Le sentiment de justice est donc 
considéré dans la fidélisation des clients. 
 
L’intégrité du personnel fait référence au climat de service (Pugh et al. 2002). Selon Pugh et al 
(2002), les mesures facilitant le travail des employés leur permettent de se consacrer à la 
rencontre des demandes des clients. Les bases du climat de service telles que les ressources et 
la formation, ainsi que les politiques et pratiques de service, sont hautement révélatrices du 
climat de service global. Le service collatéral entre les départements favorise aussi l’orientation 
client de l’organisation alors que la facilitation du travail encourage le comportement 
managérial orienté vers le service. Les organisations portant une attention particulière aux 
attentes et besoins des clients sont les plus propices à la création de conditions se rapprochant 
d’un climat de service optimal. 
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3. LE CADRE CONCEPTUEL  DE L’EXPÉRIENCE DE TRANSFORMATION 
 
La prestation de service est une expérience pour le client. Dans le cadre du présent système de 
transformation, nous avons appuyé notre intervention sur les compétences exercées par 
l’employé et perçues par le client lors l’expérience telle que définie ci haut (Langlois et Boivin, 
2007). Ces compétences sont le leadership du contact, de la transaction et de la prestation. 
Elles ont été mesurées auprès d’un bassin de clients et d’employés de tous les niveaux par des 
indicateurs les composant. La présente section discute du cadre conceptuel et des hypothèses 
de la recherche. 
 
Parasuraman, Zeithaml et Berry (1985) définissent la qualité de service comme une 
comparaison entre la performance perçue de l’organisation et les attentes générales du client 
envers celle-ci. Le modèle de qualité des services de Parasuraman et al. (1985), soulève 
l’existence d’une série de discordances à l’égard de la perception des dirigeants de la qualité des 
services et des tâches associées à la livraison de services aux consommateurs. Ces écarts 
représentent des obstacles majeurs dans la tentative de livrer un service que les consommateurs 
percevraient de haute qualité (Parasuraman et al. 1985).  
 
 
Le cadre conceptuel présenté à la figure 3 propose  une démarche de transformation 
permettant aux organisations de service de passer d’une culture opérationnelle à une culture 
expérientielle. Le cadre conceptuel et ses hypothèses sont orientés vers la validation du modèle 
de leadership expérientiel. Suite aux résultats obtenus, nous avons été en mesure de déterminer 
un modèle d’intervention propre à une organisation de services aux citoyens. Ces résultats ont 
permis d’établir les bases du système de transformation LEADEX comprenant une formation 
et l’accompagnement auprès des cadres et des employés des bureaux pilotes. Après quelques 
mois, une seconde mesure a été récoltée auprès de ces bureaux pour démontrer l’impact de ce 
système pour le citoyen et pour le personnel de l’organisation.  

 
 

Figure 3 : Cadre conceptuel 
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4. LES HYPOTHÈSES DE TRAVAIL 
 
 
Nos hypothèses de travail sont les suivantes : 
 
 

H1 : Les compétences du leadership expérientiel du personnel de première ligne sont 
significatives aux yeux des citoyens utilisant les services de l’organisation. 
 
 
H2 : Les compétences du leadership expérientiel de leur supérieur sont significatives 
aux yeux des employés de l’organisation. 
 
 
H3 : Les compétences significatives du leadership expérientiel des employés de 
première ligne envers les citoyens sont similaires aux compétences significatives du 
leadership expérientiel des supérieurs immédiats envers leurs employés. 
 
 
H4 : L’amélioration des compétences significatives du leadership expérientiel des 
cadres a un impact positif significatif sur la satisfaction des employés envers leur 
supérieur immédiat et l’organisation. 
 
 
H5 : L’amélioration des compétences significatives du leadership expérientiel du 
personnel en contact a  un impact positif significatif sur la satisfaction des citoyens 
envers ceux-ci et l’organisation. 
 
 

L’analyse a été effectuée après des citoyens utilisateurs, des employés et des cadres pour 
mesurer la pertinence de l’effet domino. Dans ce contexte, il est possible de qualifier ces 
relations de dyades entre les agents dans une perspective de prise en charge expérientielle.  
 
Nous avons fondé nos mesures sur les cinq compétences du leadership expérientiel 
comprenant la séduction, l’influence, la conclusion, le service et l’ancrage (Langlois et Tocquer, 
1992).  
 
Le concept de l’effet domino suppose que les employés et les clients devraient percevoir ces 
dimensions de leadership expérientiel à partir des mêmes critères. Pour cette raison, nous 
avons utilisé ces cinq dimensions à la fois pour l’ensemble des employés, le personnel 
prestataire de service et pour le client afin d’établir un modèle de leadership expérientiel 
universel. La figure 4 représente les hypothèses de la recherche. 
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Figure 4 : Les hypothèses  
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5. LA  MÉTHODOLOGIE ET LE PROCESSUS DE TRANSFORMATION 
 

5.1 Le processus 

La première enquête a permis d’établir les bases de la formation du leadership expérientiel 
donnée aux employés de l’organisation. Lors de cette enquête, nous avons validé les 
dimensions du leadership expérientiel pour les citoyens et les employés de l’organisation et 
confirmé l’universalité de des ces facteurs. Les hypothèses H1, H2 et H3  seront testées dans la 
première partie de l’étude. 
 
À la suite de cette première enquête effectuée en août 2006, l’ensemble des dirigeants de 
l’organisation au Québec a reçu la formation en leadership expérientiel. L’accent a été mis sur 
les points saillants des résultats dans le but d’assurer la meilleure amélioration possible de 
l’expérience offerte aux citoyens par l’organisation. Par ailleurs, la totalité des employés des 
trois bureaux pilotes ont reçu cette même formation, davantage orientée vers l’expérience de 
service des citoyens. Elle a permis à chacun de se rappeler la raison d’être de son travail et a été 
un intrant définitif de motivation pour chacun. 
 
Trois bureaux ont servi de pilotes à l’expérimentation du leadership expérientiel dans 
l’organisation. Un suivi avec les cadres et les chefs d’équipe des bureaux pilotes a été effectué  
de façon mensuelle. Les rencontres se déroulaient en deux temps. En premier lieu, une séance 
de travail par équipe, où chaque bureau expliquait les démarches entreprises pour mettre en 
œuvre les principes du leadership expérientiel ainsi que le suivi auprès de leur équipe. À ces 
rencontres succédaient un échange entre les trois succursales, où tous partageaient leurs 
démarches respectives. Le but était de favoriser le partage de bonnes pratiques.  
 
Nous avons rassemblé en cinq conditions, les préalables pour réaliser la transformation. Ces 
conditions ont servi de fondements pour l’accompagnement des bureaux pilotes. Elles sont 
énumérées ainsi : 
 

• Travailler en cellules de transformation comprenant les employés, le chef d’équipe, 
le directeur de service et le directeur; 

• Faire cohabiter et travailler plus qu’une cellule ensemble afin de bénéficier d’une 
saine concurrence et du phénomène  d’émulation; 

• Réduire le nombre d’employés supervisés par le supérieur immédiat par 
l’instauration de chefs d’équipes;  

• Faire un suivi soutenu auprès des cellules; 
• Maintenir un intérêt soutenu dans les équipes par l’implication du plus haut niveau 

de direction dans le processus. 
 
En somme, chaque bureau a redoublé d’efforts pour offrir un meilleur leadership expérientiel à 
ses employés, et par la suite, un meilleur leadership expérientiel aux citoyens faisant appel à 
leurs services. Un suivi informel quotidien, de même qu’un suivi plus formel hebdomadaire a 
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été réalisé auprès des employés de première ligne par les chefs d’équipe, ce qui a semblé être 
une des clés du succès de l’expérience.  
 
La deuxième enquête effectuée en février 2007 a servi à mesurer l’impact de la démarche vers 
un leadership expérientiel dans l’organisation. Les résultats de cette seconde étude sont 
abordés dans la section qui suit. Les hypothèses H4 et H5 seront validées par l’impact du 
processus de transformation. 
 

5.2 La collecte des données  

 
Afin de mieux déterminer les besoins de formation des employés de l’organisation, une 
enquête a été effectuée à la fin du mois d’août 2006. Cette enquête comprenait quatre sondages 
auprès de trois populations de l’organisation, soit les citoyens, le personnel en contact avec les 
citoyens et les cadres. Les sondages ont permis d’orienter et de personnaliser à l’organisation la 
formation sur le leadership expérientiel, et de mieux cibler les éléments à développer et à 
améliorer selon les types d’employés. 
 
Lors de l’enquête réalisée dans l’organisation en août 2006, un premier questionnaire a été 
administré aux citoyens visitant quatre centres de l’organisation de la région Montréal et ses 
environs, et un centre à Trois-Rivières. Un second questionnaire a été envoyé aux employés 
offrant aux citoyens canadiens une expérience de service en face-à-face avec la population. 
Étant donné le nombre insuffisant d’employés dans ces bureaux, nous avons recueilli les 
données auprès des employés de première ligne partout au Québec. De la même manière, un 
sondage a été administré à ces mêmes employés et aux dirigeants de tous les niveaux de 
l’organisation, celui-ci mesurant le style de leadership du supérieur immédiat de chacun. 
Finalement, le quatrième questionnaire a été envoyé aux dirigeants de tous les niveaux, afin de 
mesurer l’auto perception de leur style de leadership auprès de leur équipe.  
 
Suite à une période de cinq mois, durant laquelle trois bureaux pilotes ont suivi la formation et 
ont mis en œuvre les nouvelles techniques de leadership expérientiel dans leur quotidien, une 
seconde mesure a été récoltée. L’enquête visait cette fois à évaluer l’impact de la formation et la 
mise en œuvre du leadership expérientiel dans les bureaux pilotes. 
 
De la même manière, l’enquête réalisée au mois de février 2007 a été effectuée à l’aide de 
quatre questionnaires. La principale différence entre les deux collectes de données est la 
population visée. Dans ce deuxième sondage, le questionnaire administré aux citoyens a été 
complété uniquement dans les trois bureaux pilotes. Les trois autres questionnaires ont 
également été envoyés au personnel travaillant dans ces trois succursales uniquement. 
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5.2.1 La mesure des citoyens envers l’expérience vécue auprès de l’organisation 
 
L’instrument de collecte de données utilisé pour concrétiser l’étude auprès des citoyens est un 
questionnaire administré sous forme de sondage. Le questionnaire administré à la clientèle 
comprend quatre sections. La première est une introduction quant à l’utilisation des services de 
l’organisation. La deuxième section concerne la rencontre avec l’employé lors de la visite à 
l’organisation, mesurée par une grille d’énoncés sur l’expérience d’interaction entre le citoyen et 
l’employé en contact. Les répondants se prononçaient pour chacun des énoncés sur une 
échelle de Likert allant de un à cinq (1 = totalement en désaccord, 2 = plutôt en désaccord, 3 
= ni en accord, ni en désaccord, 4 = plutôt en accord, 5 = totalement en accord). La troisième 
section du questionnaire est une évaluation globale du service offert et des intentions 
d’utilisation futures alors que la quatrième et dernière section traite du profil du répondant. Le 
sondage a été élaboré en français puis traduit en anglais étant donné que la clientèle peut être 
anglophone et francophone. La collecte de données auprès des citoyens a été effectuée dans 
cinq bureaux de Services Canada au Québec. La durée de la collecte a été de deux semaines, 
entre le 14 et le 25 août 2006.  
 
Au mois d’août 2006, cinq interviewers, étudiants de deuxième cycle à l’Université du Québec 
ont été sélectionnés pour effectuer le sondage dans les bureaux auprès de la clientèle. Une 
réunion regroupant l’ensemble des interviewers, l’équipe de chercheurs et une personne 
ressource de l’organisation, a été réalisée afin de mettre en contexte les personnes et leur 
donner les mêmes instructions et directives concernant la collecte de données. Les 
questionnaires ont été lus sur place, en français et en anglais, pour assurer la compréhension 
des questions et des énoncés ainsi que la cohérence dans l’approche aux clients.   
Au mois de février 2007, trois interviewers ont été sélectionnés pour effectuer la collecte de 
données dans les trois bureaux pilotes, dont deux avaient participé à la première étude. Une 
conversation téléphonique a été effectuée pour rappeler les instructions et s’assurer de 
l’uniformité de la collecte.  
 
Afin de faciliter la saisie de données et la rapidité de la collecte, deux à trois ordinateurs étaient 
assignés aux interviewers dans chacune des succursales pour compléter la collecte. La personne 
devait intercepter les répondants, tout juste avant leur sortie de la succursale, pour connaître 
leur opinion sur la rencontre de service avec le ou les employés de l’organisation. À partir du 
moment où le répondant acceptait de participer à l’étude, il était dirigé vers un ordinateur où le 
questionnaire devait être complété directement en ligne de façon autonome. Si la personne 
était inconfortable par le fait de devoir compléter le questionnaire sur un ordinateur, 
l’interviewer devait soit l’accompagner dans la saisie, compléter pour elle ses réponses, ou lui 
offrir l’alternative de remplir le questionnaire sur format papier. Dans ce dernier cas, 
l’interviewer devait par la suite entrer les données sur l’interface informatique après le départ 
du client. Il était possible d’avoir plusieurs répondants à la fois à accompagner, dans la mesure 
où ceux-ci étaient passablement autonomes dans la réponse au sondage.  
 
L’information a été recueillie auprès des échantillons de citoyens directement à l’intérieur des 
succursales de l’organisation. La durée de ces contacts n’a pas été mesurée, mais on peut 
supposer que les interactions duraient entre une et trente minutes. Étant donné que les 
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interviewers positionnés dans les succursales interceptaient chacune des personnes sortant du 
bureau, on pourrait qualifier cette technique d’échantillonnage accidentel. En fait, les 
interviewers interceptaient tous les gens, dans la mesure où ils n’étaient pas occupés avec 
quelqu’un d’autre. Selon l’achalandage, le nombre de répondants total par bureau a été variable. 
Les interviewers étaient présents dans les succursales entre 8h30 et 16h durant 10 jours. Le 
nombre total de répondants en août est de 1032 personnes, alors qu’il est de 558 en février.  
 
Les bureaux dans lesquels la collecte de données a été effectuée ont été déterminés par 
l’organisation. Il est important de noter que parmi les bureaux sondés en août 2006, trois ont 
été modifiés par des interventions physiques et différents processus de formation auprès des 
employés pour élargir leurs offres de services. Par ailleurs, les deux autres sont des bureaux 
traditionnels et n’avaient pas eu de réaménagement physique. La répartition des répondants 
dans les succursales s’est faite selon l’achalandage. Ainsi, 49% des répondants ont complété le 
questionnaire dans un bureau modifié, alors que 51% ont répondu dans un bureau non 
modifié. La deuxième étude réalisée en février n’a été effectuée qu’uniquement auprès des trois 
bureaux pilotes, qui sont aussi les bureaux modifiés. 
 

5.2.2 La mesure des employés envers leur auto perception de l’expérience de service 
offerte aux citoyens 

De la même manière que pour les citoyens, l’instrument de collecte de données utilisé pour 
sonder les employés est un questionnaire administré sous forme de sondage en ligne. Le 
questionnaire effectué auprès des employés comprend trois sections. La première comporte 
une évaluation globale de l’employé concernant le service offert par l’organisation dans son 
ensemble ainsi que de son propre service offert aux citoyens. La deuxième concerne 
l’évaluation de l’approche de l’employé lors des rencontres de service avec les citoyens. La 
dernière section traite du profil du répondant. Encore une fois, étant donné que les employés 
des bureaux à travers le Québec peuvent être anglophones ou  francophones, le sondage a été 
élaboré en français puis traduit en anglais.  
 
Les questions quant à l’expérience d’interaction entre le personnel en contact et les clients 
comprenaient les mêmes paramètres que ceux du questionnaire adressé aux citoyens, mis à part 
la formulation à la première personne dans le cas des employés, et à la troisième personne dans 
le cas des clients. Dans cette section du questionnaire, les répondants se prononçaient 
également pour chacun des énoncés sur une échelle de Likert allant de un à cinq 
 
Pour la collecte du mois d’août, nous avons effectué la mesure auprès des employés en contact 
avec les citoyens de l’organisation partout au Québec. Nous avons donc approché chacun des 
employés de première ligne sous forme de recensement puisqu’ils ont tous été invités à remplir 
le questionnaire. Cette première collecte auprès des employés a été effectuée entre les 14 et 18 
août 2006. Afin que les employés de première ligne auto évaluent leur service offert à la 
clientèle, un message électronique comprenant le lien vers le questionnaire informatisé a été 
envoyé à chacun. Au total, 311 personnes ont répondu à ce sondage sur une population totale 
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de 483. En somme, l’échantillon représente 64% de la population du personnel en contact de 
cette organisation au Québec. 
 
Le sondage réalisé en février 2007 suivait la même méthodologie, mais n’a été envoyé qu’au 
personnel en contact des trois succursales pilotes. De la même façon qu’en août, un message 
électronique comprenant le lien vers le questionnaire informatisé a été envoyé à chacun. La 
période de la collecte a été du 12 au 16 février. En somme, 20 personnes ont complété les 
questionnaires sur un total de 22. Ceci indique que nous avons obtenu 91% de taux réponse.  
 

5.2.3 La mesure des employés envers le style de leadership du supérieur immédiat 
 
Les employés de l’organisation ont également dû répondre à un questionnaire mesurant leur 
perception de leur supérieur immédiat, administré sous forme de sondage en ligne comprenant 
aussi trois sections. La première comporte une évaluation globale du style de leadership exercé 
par les cadres de l’organisation. La deuxième section concerne l’évaluation de l’employé du 
style de leadership de son supérieur immédiat. La dernière section traite du profil du 
répondant. Encore une fois, étant donné que les employés des bureaux à travers le Québec 
peuvent être anglophones ou  francophones, le sondage a été élaboré en français puis traduit 
en anglais.  
 
Le questionnaire mesurant le style de leadership exercé par les cadres envers leurs employés 
comprenait 25 paramètres permettant aux employés d’évaluer leur supérieur immédiat. Les 
énoncés sont très proches de ceux utilisés pour mesurer la relation entre les citoyens et les 
employés. Dans cette section du questionnaire, les répondants se prononçaient également pour 
chacun des énoncés sur une échelle de Likert allant de un à cinq.  
 
Lors de la collecte du mois d’août 2006, nous avons effectué la mesure auprès des employés de 
l’organisation  partout au Québec. Nous avons donc approché chacun des employés sous 
forme de recensement puisqu’ils ont tous été invités à remplir le questionnaire. Cette collecte a 
aussi été effectuée durant la période du 14 au 18 août 2006. Afin que les employés évaluent le 
style de leadership de leur patron immédiat, un message électronique comprenant le lien vers le 
questionnaire informatisé a été envoyé à chacun. Au total, 458 personnes ont répondu à ce 
sondage sur une population totale de 620. En somme, l’échantillon représente 74% de 
l’ensemble des employés de l’organisation. 
 
La seconde collecte auprès des employés a été effectuée durant la période du 12 au 16 février 
2006. Un message électronique comprenant le lien vers le questionnaire informatisé a été 
envoyé à chacun des employés des trois succursales pilotes. Au total, 24 personnes ont 
répondu à ce sondage sur une population totale de 29. En somme, l’échantillon représente 
83% de la population des employés de tous les  niveaux des trois succursales. 
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5.2.4 La mesure des cadres envers le style de leadership exercé auprès de leur équipe 

Le sondage en ligne effectué auprès des cadres comprend également trois sections. La première 
comporte une évaluation globale du service offert par l’organisation et du style de leadership 
qui y est exercé. La deuxième section concerne l’autoévaluation du style de leadership des 
cadres auprès de leur équipe. La dernière section traite du profil du répondant. Encore une 
fois, étant donné que les employés des bureaux à travers le Québec peuvent être anglophones 
ou  francophones, le sondage a été élaboré en français puis traduit en anglais.  
 
Les questions quant au style de leadership exercé par les cadres envers leurs employés 
comprenaient les mêmes paramètres que dans le questionnaire adressé aux employés pour 
évaluer leur supérieur immédiat, mis à part la formulation à la première personne dans le cas 
des cadres, et à la troisième personne dans le cas des employés. Dans cette section du 
questionnaire, les répondants se prononçaient également pour chacun des énoncés sur une 
échelle de Likert allant de un à cinq.  
 
La mesure auprès des cadres de l’organisation a été effectuée partout au Québec lors de la 
première collecte au mois d’août 2006. La population des cadres est représentée par l’ensemble 
des cadres de l’organisation au Québec supervisant au moins un employé. Nous avons donc 
approché chacun des cadres sous forme de recensement puisqu’ils ont tous été invités à 
remplir le questionnaire. Cette collecte auprès des cadres  a été effectuée durant la période du 
14 au 18 août 2006. Afin que les cadres auto évaluent leur style de leadership envers leur 
équipe, un message électronique comprenant le lien vers le questionnaire informatisé a été 
envoyé à chacun. Au total, 93 personnes ont répondu à ce sondage sur une population totale 
de 137. En somme, l’échantillon représente 68% de la population des cadres de l’organisation 
au Québec.  
 
La seconde collecte a été effectuée durant la période du 12 au 16 février 2006 dans les trois 
bureaux pilotes de l’étude. Afin que les cadres auto évaluent leur style de leadership envers leur 
équipe, un message électronique comprenant le lien vers le questionnaire informatisé a aussi 
été envoyé à chacun. Au total, 6 personnes ont répondu à ce sondage sur une population totale 
de 7. En somme, l’échantillon représente 85% de la population des cadres de cette organisation 
dans les succursales pilotes. 
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6. RÉSULTATS 

6.1 Portrait de l’organisation en août 2006 

 
L’enquête effectuée en août 2006 a permis de valider la présence de trois environnements dans 
l’évaluation du leadership expérientiel de l’organisation. Parmi les 25 compétences énoncées, 
suite à une analyse factorielle Varimax SPSS, 20 se sont groupées en trois facteurs bien précis, 
plutôt qu’autour des cinq facteurs anticipés. Les trois mêmes facteurs ont été identifiés autant 
chez les citoyens par rapport aux employés que les employés envers leurs patrons immédiats. 
Nous avons qualifiés ces trois univers d’expérience magnétique, d’expérience d’action et 
d’expérience d’ancrage. Ils ont cependant une valeur relative différente selon l’angle de 
perception des citoyens et des employés. Ce chapitre permet de valider les hypothèses 
suivantes : H1, H2 et H3. 
 

H1 : Les compétences du leadership expérientiel du personnel de première ligne sont 
significatives aux yeux des citoyens utilisant les centres de service de l’organisation 
 
H2 : Les compétences du leadership expérientiel de leur supérieur sont significatives 
aux yeux des employés de l’organisation 
 
H3 : Les compétences significatives du leadership expérientiel des employés de 
première ligne envers les citoyens sont similaires aux compétences significatives du 
leadership expérientiel des supérieurs immédiats envers leurs employés. 

 
Selon les résultats obtenus, l’expérience magnétique se compose de la passion pour sa cause, du 
contrôle des émotions, de l’attitude positive, de l’apparence, de l’accueil et de l’ouverture puis 
de l’empathie (Langlois et Boivin, 2007). En se référant à notre modèle de base (Langlois et 
Tocquer, 1992), on peut comprendre que les éléments composant la séduction forment en 
grande partie l’expérience magnétique. L’expérience d’action réfère à la capacité d’influencer et 
d’arriver à conclure une transaction satisfaisante (Langlois et Boivin, 2007). Les variables 
composant l’expérience d’action sont la maîtrise de l’expertise, l’expression des objectifs, la 
langage convaincant, le leadership de la transaction, la flexibilité et la négociation, la fermeture 
de la transaction et le renforcement de la solution. L’expérience d’ancrage est vécue selon les 
variables de la dimension service du modèle de base, ainsi que celles reliées à l’ancrage 
(Langlois et Tocquer, 1992). Les variables composant l’expérience de la prestation sont le 
feedback, la fiabilité, l’accessibilité, la valorisation de l’équipe,  le respect et la politesse, le souci 
du confort physique et le fait de devancer les attentes et de surprendre agréablement (Langlois 
et Boivin, 2007). 
 

6.1.1 Comparaison entre la perception des citoyens et l’auto perception des employés 
 
Lorsque nous demandons aux citoyens et aux employés d’évaluer la prestation de service, il est 
intéressant de constater que ces trois univers, ramenés sur une échelle de 100%,  ont des 
significations différentes selon les deux publics étudiés (figure 5). Pour les citoyens, la plus 
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grande portion de l’évaluation est accordée à l’expérience magnétique, alors que pour les 
employés, la majeure partie de leur autoévaluation est reliée à l’expérience d’action. Cette 
différence doit être prise en compte pour améliorer la prestation d’expérience mémorable.  
 
En comparant les composantes du leadership expérientiel du point de vue des citoyens et des 
employés, nous remarquons que les trois facteurs suivent la même courbe (figure 6). De plus, 
nous pouvons voir que les citoyens évaluent davantage positivement le service offert par les 
employés que ces derniers envers eux-mêmes. 
 
 
Figure 5 : Les  trois facteurs LEADEX du leadership expérientiel basés sur le 
pourcentage de la variance expliqué et ramené sur cent selon les citoyens et les 
employés du Québec (août 2006) 
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Figure 6 : Le leadership expérientiel de l’organisation selon les citoyens et les employés 
du Québec (août 2006) 
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6.1.2 Comparaison entre la perception des employés de leur supérieur immédiat et 
l’auto- perception des cadres de leur style de leadership. 
 
En comparant les facteurs du leadership expérientiel dans la relation entre employés et 
supérieur immédiat, nous pouvons voir à la figure 7 que les cadres s’auto évaluent plus 
positivement que les employés les estiment. On constate par contre que les courbes des trois 
expériences suivent une trajectoire semblable. Dans les deux cas, la meilleure évaluation est 
accordée à l’expérience magnétique.  

 
 
Figure 7 : Le leadership expérientiel de l’organisation selon les citoyens et les employés 

du Québec (août 2006) 
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6.2 Impact du processus de transformation LEADEX :  
Comparaison des résultats d’août 2006 et de février 2007 
 
Le but de l’expérimentation étant de connaître l’impact de l’instauration du leadership 
expérientiel au sein de l’organisation, il est essentiel de comparer les résultats d’août 2006 et de 
février 2007 pour les succursales pilotes. L’enquête du mois de février a été réalisée dans trois 
centres de l’organisation uniquement. Les mêmes composantes du leadership expérientiel ont 
été utilisées pour analyser les résultats puisqu’elles se sont révélées universelles dans la première 
étude. Ce chapitre permet également de valider les hypothèses suivantes : H4 et H5. 

 
 
H4 : L’amélioration des compétences significatives du leadership expérientiel des 
cadres a un impact positif significatif sur la satisfaction des employés envers leur 
supérieur immédiat et l’organisation. 
 
H5 : L’amélioration des compétences significatives du leadership expérientiel du 
personnel en contact a un impact positif significatif sur la satisfaction des citoyens 
envers ceux-ci et l’organisation. 
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6.2.1 Mesure des citoyens envers l’expérience vécue auprès de l’organisation 
 
Les résultats descriptifs de chacun des énoncés de la grille LEADEX se retrouvent au tableau 
1 suivant. Nous pouvons remarquer que les résultats de février 2007 sont extrêmement élevés, 
le plus faible indicateur étant de 4,74 sur une possibilité de 5. Dans tous les cas, les indicateurs 
ont augmenté depuis août 2006.  
 

Tableau 1 : Résultats descriptifs (citoyens, août vs février) 
 

DANS L’EXPÉRIENCE DE SERVICE QUE JE VIENS DE VIVRE AVEC 

UN(E) EMPLOYÉ(E) DE L’ORGANISATION, JE CONSIDÈRE QU’IL OU 

ELLE … Août Février Différence 
était en contrôle de ses émotions 4,75 4,91 0,15
avait un comportement accueillant 4,77 4,88 0,12
avait une attitude positive 4,77 4,89 0,11
était empathique, m’a écouté et a compris ma situation 4,75 4,82 0,07
dégageait une apparence soignée et crédible 4,77 4,89 0,12
croyait fermement aux services qu’il(elle) offrait 4,76 4,86 0,10

était compétent(e) et maîtrisait les programmes de l’organisation 4,76 4,86 0,10
utilisait un langage simple et convaincant 4,79 4,89 0,10

a pris le temps de me présenter les différents services et options 4,59 4,77 0,18
a déployé des efforts pour trouver une solution à mon besoin 4,68 4,79 0,11
était déterminé(e) à trouver une solution 4,64 4,77 0,13
m’a guidé dans ma recherche de solutions 4,66 4,77 0,11
était flexible et négociable dans la recherche de solutions 4,65 4,78 0,13
a trouvé une solution à mon besoin 4,67 4,79 0,11

a encouragé mon choix et mes actions, et a éliminé mes doutes reliés à 
l’efficacité de la solution 4,64 4,74 0,09
était fiable et inspirait confiance 4,74 4,84 0,11
était accessible et disponible 4,75 4,88 0,14
était enthousiaste et dynamique 4,71 4,84 0,13
était soucieux (se) de mon confort physique 4,59 4,78 0,19

a devancé mes attentes et m’a agréablement surpris par son approche de 
service 4,62 4,77 0,15
restait focalisé(e) sur les objectifs de la rencontre 4,73 4,87 0,14
m’a donné l’heure juste sur ma situation tout au long de la rencontre 4,72 4,87 0,15
m’a traité(e) de façon respectueuse, a été poli(e) et courtois(e) 4,80 4,92 0,13
a été juste et équitable avec moi 4,78 4,92 0,13
m’a paru positif (ve) envers ses collègues et l’organisation 4,73 4,86 0,13
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En regardant les composantes LEADEX à la figure 8, nous constatons que les citoyens 
donnent une évaluation plus positive à l’expérience magnétique et à l’expérience d’ancrage. 
L’expérience d’action reste le plus faible, malgré que très élevée. Cette courbe est la même 
qu’en août 2006. La plus grande augmentation réside dans l’expérience d’ancrage. 
 

 
Figure 8 : Indicateurs LEADEX (citoyens, août vs février) 
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6.2.2 Mesure des employés envers l’expérience de service offerte aux citoyens 

Les résultats des énoncés de la grille LEADEX en février 2007 se retrouvent entre 3,94 et  
4,68. Les comparaisons des résultats de chacun des énoncés entre août 2006 et février 2007 
sont présentées au tableau 2. Les indicateurs ayant augmenté sont ceux sur lesquels l’emphase a 
été portée par les équipes durant les derniers mois. 
 

Tableau 2 : Résultats descriptifs (employés-citoyens, août vs février 2007) 
DANS LE CADRE DE MA PRESTATION DE SERVICE AVEC LES 

CITOYENS, JE CONSIDÈRE QUE JE … Août Moyenne Différence
suis en contrôle de mes émotions 4,33 4,11 -0,23
suis accueillant(e) 4,67 4,58 -0,09
démontre une attitude positive 4,58 4,32 -0,27
suis empathique, j’écoute et je comprends leur situation 4,58 4,68 0,10
dégage une apparence soignée et crédible 4,67 4,53 -0,14
crois fermement aux services que j’offre 4,00 4,37 0,37

suis compétent(e) et je maîtrise les programmes de l’organisation 4,00 4,32 0,32
utilise un langage simple et convaincant 4,42 4,47 0,06

prends le temps de présenter les différents services et options 4,33 4,17 -0,17

déploies les efforts pour trouver une solution aux besoins des citoyens 4,50 4,37 -0,13
suis déterminé(e) à trouver une solution 4,58 4,32 -0,27
guide le citoyen dans sa recherche de solutions 4,50 4,32 -0,18
suis flexible et négociable dans la recherche de solutions 4,42 4,11 -0,31
trouve une solution aux besoins des citoyens 4,25 4,26 0,01

j’encourage les choix et les actions des citoyens, et j’élimine leurs doutes 
reliés à l’efficacité de la solution 4,42 4,21 -0,21
suis fiable et inspire confiance 4,67 4,41 -0,25
suis accessible et disponible 4,58 4,53 -0,05
suis enthousiaste et dynamique 4,58 4,29 -0,29
suis soucieux(se) du confort physique du citoyen 4,50 4,53 0,03

devance les attentes et surprends agréablement avec mon approche de 
service 4,42 4,18 -0,24
reste focalisé(e) sur les objectifs de la rencontre 4,42 4,33 -0,08
donne l’heure juste aux citoyens sur leur situation tout au long de la 
rencontre 4,75 4,44 -0,31

traite les citoyens de façon respectueuse, je suis poli(e) et courtois(e) 4,83 4,67 -0,17
suis juste et équitable avec tous les citoyens 4,83 4,61 -0,22
suis positif (ve) envers mes collègues et l’organisation 4,25 3,94 -0,31
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En regardant la figure 9, nous remarquons qu’en février 2007, les employés évaluent plus 
positivement l’expérience magnétique qu’ils font vivre aux citoyens. L’expérience d’ancrage est 
en seconde place, alors que l’expérience d’action est dernière. Par contre, nous constatons 
également que les trois indicateurs LEADEX ont diminué entre les deux périodes. Nous 
attribuons cela au fait que les employés sont davantage conscientisés par leurs actions, et qu’ils 
s’évaluent de ce fait plus sévèrement.  
 
 
 
 

Figure 9 : Indicateurs LEADEX (employés-citoyens, février 2007) 
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6.2.3 Comparaison entre la perception des citoyens et l’auto perception des employés 
 
En comparant les résultats des composantes du leadership expérientiel accordés par les 
citoyens et les employés, nous constatons une différence intéressante à la figure 10. En fait, les 
citoyens ont une appréciation extrêmement positive de chacune des expériences offertes par 
les employés de première ligne. Il est aussi intéressant de noter que la courbe des trois 
expériences est exactement la même pour les citoyens que pour les employés, ce qui signifie 
qu’il existe une cohérence entre les points de vue. En somme, la meilleure composante est 
l’expérience magnétique, suivie de l’expérience d’ancrage, puis de l’expérience d’action. 
 
 

Figure 10 : Le leadership expérientiel de l’organisation selon les citoyens et les 
employés du Québec (février 2007) 
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6.2.4 Mesure des employés envers le style de leadership du supérieur immédiat 
 
Lorsqu’on demande aux employés de tous les niveaux d’évaluer le leadership expérientiel de 
leur supérieur immédiat, nous constatons en février 2007 que les indices oscillent entre 3,52 et 
4,57. Les résultats pour chacun des énoncés peuvent être consultés au tableau 3. Les écarts les 
plus prononcés sont surlignés en rouge foncé et en rose.  
 
 

Tableau 3 : Résultats descriptifs (employés-supérieur immédiat, août vs février) 
DANS L’EXPÉRIENCE DE LEADERSHIP QUE JE VIS AVEC 

MON SUPÉRIEUR IMMÉDIAT, JE CONSIDÈRE QU’IL OU  ELLE 

… Août Février Différence 
est en contrôle de ses émotions 4,05 4,45 0,4
a un comportement ouvert (e) 3,95 4,35 0,4
démontre une attitude positive 4,14 4,35 0,21
est empathique, m’écoute et comprend ma situation 3,86 4,09 0,23
dégage une apparence soignée et crédible 4,5 4,43 -0,07
croit fermement aux services offerts 4,33 4,48 0,15
est compétent(e) et maîtrise les programmes offerts 3,9 4 0,1
utilise un langage simple et convaincant 4,19 4,35 0,16
prend le temps de présenter ses attentes envers mon travail 3,9 4,09 0,19

formule toujours des demandes orientées vers la satisfaction 
des citoyens 3,95 4,26 0,31
est déterminé(e) à me faire passer à l’action 4,14 4,35 0,21
prend le leadership de l’action 3,9 4,04 0,14

est flexible et négociable dans ses actions 3,95 3,91 -0,04

sait comment me faire passer à l’action 3,9 4 0,1

encourage mes choix et mes actions et élimine mes doutes 
reliés à l’efficacité de ma solution 3,9 4,04 0,14
est fiable et inspire confiance 4,1 4,26 0,16
est accessible et disponible 3,57 4,39 0,82
est enthousiaste et dynamique 4,14 4,43 0,29
est soucieux(se) de mon confort physique 3,85 3,96 0,11

devance mes attentes et me surprend agréablement avec son 
approche 3,48 3,52 0,04
reste focalisé(e) sur mes objectifs 3,67 3,83 0,16
me donne fréquemment du feedback 3,1 3,96 0,86
me traite de façon respectueuse, est poli(e) et courtois(e) 4,52 4,57 0,05
est juste et équitable avec moi 4,14 4,43 0,29
me paraît positif(ve) envers nos collègues et l’organisation 4,19 4,48 0,29

 
 
On comprend que les indicateurs pour lesquels l’amélioration a été la plus forte sont très 
rapprochés des facteurs de motivation et d’attitude démontrés par Langlois (1981). Ces trois 
facteurs étant le feedback, la formation et l’information, puis l’attitude du patron, nous avons 
regroupé les différents énoncés parmi ces trois groupes.  
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Les résultats obtenus dans chacune des composantes du leadership expérientiel indiquent que 
les patrons font vivre à leurs employés une expérience magnétique supérieure à celles d’ancrage 
ou d’action. Ces données sont illustrées à la figure 11. Par rapport à leur supérieur immédiat, la 
plus forte augmentation entre août 2006 et février 2007 est située au niveau de l’expérience 
d’ancrage des cadres envers leur équipe.  

 
 

Figure 11 : Indicateurs LEADEX (employés supérieur immédiat, août vs février) 
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6.2.5 Mesure des cadres envers le style de leadership exercé auprès de leur équipe 
 
Il est impossible de faire la comparaison entre les résultats d’août 2006 et de février 2007 étant 
donné qu’une seule personne des bureaux pilotes a mentionné son appartenance à une des 
succursales en août 2006.  
 
Lorsqu’il a été demandé aux cadres d’auto évaluer leur leadership auprès de leurs employés en 
février, leurs résultats se sont révélés extrêmement positifs. Pour les énoncés de la grille 
LEADEX, les résultats allaient de 4,50 à 5. Il faut noter que les moyennes ont été calculées sur 
un nombre de six répondants uniquement. Elles sont présentées au tableau 5 suivant.  
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Tableau 5 : Résultats descriptifs (cadres, février 2007) 
 

DANS L’EXERCICE DE MON LEADERSHIP AVEC MES EMPLOYÉS IMMÉDIATS, JE CONSIDÈRE 

QUE JE  … Moyenne 
suis en contrôle de mes émotions 4,80
suis ouvert(e) 4,80
démontre une attitude positive 5,00
suis empathique, j’écoute et je comprends leur situation 4,60
dégage une apparence soignée et crédible 5,00
crois fermement aux services offerts par l’organisation 4,80
suis compétent(e) et maîtrise les programmes de l’organisation 4,60
utilise un langage simple et convaincant 5,00
prends le temps de présenter clairement mes attentes envers leur travail 4,40
formule toujours des demandes orientées vers la satisfaction des citoyens 4,80
suis déterminé(e) à les faire passer à l’action 4,60
prends le leadership de l’action auprès d’eux 4,80
suis flexible et négociable dans mes actions 4,80
sais comment les faire passer à l’action 4,60
encourage leurs choix et leurs actions, et élimine leurs doutes reliés à l’efficacité de la solution 4,60
suis fiable et inspire confiance 5,00
suis accessible et disponible 4,80
suis enthousiaste et dynamique 5,00
suis soucieux(se) de leur confort physique 4,40
devance les attentes et surprends agréablement avec mon approche 4,20
suis focalisé(e) sur leurs objectifs 4,60
leur donne fréquemment du feedback 4,60
les traites de façon respectueuse, je suis poli(e) et courtois(e) 4,80
suis juste et équitable envers chacun d’eux 4,80
suis positif(ve) envers mes collègues et l’organisation 4,80

• Le nombre de répondants cadres en février est de 7 personnes. Ces résultats sont à utiliser avec prudence. 
 
Selon les cadres de l’organisation des succursales pilotes, la meilleure composante de leur 
leadership expérientiel est l’expérience magnétique, suivi de l’expérience d’action puis de 
l’expérience d’ancrage. Ces résultats sont présentés à la figure 12. 
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Figure 12 : Indicateurs LEADEX (cadres, février 2007) 
 

Autoperception des cadres de leur leadership expérientiel 
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• Le nombre de répondants cadres en février est de 7 personnes.  

• Ces résultats sont à utiliser avec prudence. 
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6.2.6 Comparaison entre la perception des employés de leur supérieur immédiat et 
l’auto- perception des cadres de leur style de leadership en février 2007 
 
À la figure 13 sont comparées les composantes du leadership expérientiel selon le point de vue 
des employés envers leur supérieur immédiat et celui des cadres envers leur équipe. On 
remarque d’abord que la courbe des trois expériences est la même. On constate également que 
les cadres ont donné des résultats plus positifs que les employés. Les deux s’entendent pour 
dire que la meilleure composante est l’expérience magnétique.  

 
 
 

Figure 13 : Le leadership expérientiel de l’organisation  
selon les cadres et les employés du Québec  

(février 2007) 
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7. CONCLUSIONS ET IMPLICATIONS MANAGÉRIALES 

 
Afin de constater clairement l’augmentation des résultats des sondages entre les mois d’août 
2006 et février 2007,  les tableaux 6 à 9 suivants indiquent le pourcentage d’augmentation, 
calculé à partir du potentiel d’augmentation de chaque indice. L’indice global de satisfaction 
des citoyens a donc augmenté de 50% de l’espace possible d’amélioration. 
 
 

 
Tableau 6 : Indice global (Citoyens) 

 
  Août Février Impact 
Indice satisfaction l’organisation 4,40 4,70 50% 

 
 
Les indices globaux de satisfaction des employés par rapport au style de leadership de 
l’organisation ont tous augmenté. La plus grande augmentation se situe au niveau de la 
satisfaction quant au supérieur immédiat. 

 
Tableau 7 : Indices globaux (Employés-Supérieur immédiat) 

 
  Août Février Impact  
Indice satisfaction supérieur immédiat 3,55 3,96 28% 
Indice satisfaction ensemble des cadres 3,17 3,48 17% 
Indice satisfaction globale 3,30 3,57 16% 
 

 
Les indices LEADEX octroyés par les citoyens ont aussi augmenté de façon importante, la 
meilleure augmentation se situant au niveau de leadership d’ancrage qui s’est améliorée de 46% 
par rapport à son potentiel d’augmentation. L’expérience magnétique a augmenté de  41% et 
l’expérience d’action de 33%. 
 

Tableau 8 : Indices LEADEX (Citoyens) 
 

  Août Février Impact 
Expérience magnétique 4,75 4,85 41% 
Expérience d'action 4,68 4,79 33% 
Expérience d'ancrage 4,70 4,84 46% 

 
 
 

Les résultats des indices LEADEX des employés envers leur supérieur immédiat ont 
également augmenté. La meilleure augmentation se situe aussi au niveau du leadership 
d’ancrage qui s’est amélioré de 28% par rapport à son potentiel d’augmentation. L’expérience 
magnétique a augmenté de  25% alors que l’expérience d’action de 11%. 
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Tableau 9 : Indices LEADEX (Employés Supérieur immédiat) 

 
  Août Février Impact  
Expérience magnétique 4,14 4,35 25% 
Expérience d'action 3,95 4,06 11% 
Expérience d'ancrage 3,83 4,16 28% 

 
 
 
Nous pouvons dire que l’implantation du système de transformation LEADEX auprès du 
groupe pilote  a été un réel succès grâce, notamment,  au respect des facteurs critiques suivants 
dans le processus d’intervention : 
 

• Travailler en cellules de transformation comprenant les employés, le chef d’équipe, 
le directeur de service et le directeur; 

• Faire cohabiter et travailler plus qu’une cellule ensemble afin de bénéficier de la 
concurrence et de l’émulation; 

• Réduire le nombre d’employés supervisés par le supérieur immédiat par l’arrivée 
des chefs d’équipes; 

• Suivre régulièrement l’évolution  des cellules; 
• Maintenir in intérêt soutenu dans les équipes par l’implication du plus haut niveau 

de direction dans le processus. 
 
 
Les nouvelles habitudes de travail doivent maintenant se cristalliser au sein de l’organisation et 
le leadership expérientiel doit devenir le leitmotiv quotidien des employés et des cadres pour 
assurer la création d’expériences mémorables pour tous les intervenants impliqués dans le 
processus de prestation de service. 
 
 
Notre intervention auprès de Service Canada a consisté à réduire les écarts perçus à partir des 
compétences du leadership expérientiel personnel et à bonifier l’expérience globale. En effet, 
par une meilleure compréhension des attentes des citoyens envers le service et des attentes des 
employés envers leur patron, nous avons été en mesure de déterminer les normes d’expérience 
attendues au niveau de ces deux types de relations ainsi que de les implanter et de les gérer 
auprès du groupe témoin.  
 
 
Dans la mesure où le patron est un créateur d’expériences mémorables pour son équipe au 
même titre que l’employé de première ligne l’est pour le citoyen, nous avons proposé et validé 
les mêmes facteurs de leadership expérientiel auprès des deux populations soit les clients et les 
employés de Service Canada, afin d’établir un modèle universel de leadership expérientiel dans 
les organisations de service et améliorer la qualité de la prestation dans les services publics. 
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