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Résume

Le leadership drexécution dans les services s'inspirant de i'économie d’expérience propose
une perspective différente de ceile de la prestation de service provenant du modele des enwreprises
manufacturiéres. Dans ce contexte, cet articie a permis d’identifier cing moteurs drexécutions,

Pour chacun des 5 moteurs dyexécutions, nous avons identifié une straiégie drexéeution disuncre.
Mots-clés : management des services, leadership, expérience. efficacité, ransformation.
introeduction

Les services représentent maintenant la majeure partie des activités
de notre économie. Les services sont le domaine avec la plus forte
croissance de Dactivité économigue. Si cette économie de service
progresse et vit aussi présentement une importante transformation. Elie
subit une mutation profonde et devient de plus en plus une €économie
d’expérience. (Pine et Gilmore, 1999). Dans une économie d’expérience,
les différents départements de la chaine d’une organisation allant de
I’approvisionnement au service client contribuent directement & la
production d’expérience de service. Dans une économie d’expérience,
nous devons parler non pas de service, mais de [’expérience de service
comme acheteur, usager, citoyen, décideur, €tudiant, bénéficiaire,
contribuable ou contrevenant lorsque nous utilisons des services.

Si cette économie de service progresse, elle vit aussi présentement
une importante transformation. Elle subit une mutation profonde et
devient de plus en plus une économie d’expérience. (Pine et Gilmore,
1999). Dans une économie d’expérience, les différents départements de
la chaine d’une organisation allant de "approvisionnement au service
client contribuent directement a la production d’expérience de service.
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Dans une économie d "expETience, nous devons parler non pas de service,

mais de ['expérience de service comme acheteur, usager, citoyen,
o diant. uénéﬁciaire contribuable ou contrevenant lorsque
POEUT, eu Ve -

nous utilisons des services,

Dans ce contexte, comment accélérer la productivité de nos
organisations dans les services? Comment faire plus rapidement des
progres dans amélioration des services internes et externes gue nous
offrons? Comment offtir des services mieux accueillis par nos clients ?
En somme, comment pouvons-nous améliorer la productivité dans les

services?

L’économie d’expérience met I’emphase sur la valeur produite par
les expériences entre les clients et les organisations plutét que sur la
valeur des transactions ou le fait d’utiliser des services. Cette économie
met en relief "imporiance de Iexpérience de service (Schmitt, 1999, Cart
et Cova, 2006), mais aussi le role de I’expérience pour les €quipes de
la chaine de service dans nos organisations (Boswijk, Thijssen, Peelen,
2005). Prahalad et Ramaswamy (2004) parlent d>un environnement
d>expérience comme d’un espace permettant le dialogue et un processus
de création commune d’expériences entre les équipes et les clients.

Dans les organisations de services, et ce, contrairement aux
entreprises manufacturiéres, c’est ’expérience vécue par le client qui
détermine la qualité d’un service et non seulement les caractéristiques
techniques de la prestation. Ainsi, un vol d’avion, un service bancaire, un
service public, malgré un respect des normes techniques et une conformité
des procédures de service, peuvent faire vivre aux clients une mauvaise
experience. Les auteurs ont montré comment le leadership dans les services
nécessite des rdles et des fonctions différentes du secteur manufacturier
(Edvinsson, 1992). Toutefois, encore trop peu de travaux se sont intéressés
aux incidences sur le leadership des organisations de services.

Dans ce contexte, le passage de I’économie de service vers I économie

d’expérience a des conséquences profondes sur le leadership gue doivent
exercer les gestionnaires dans ces organisations.
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Selon une éwde sur ia question, 80% de compagnies estiment faire

vivre une expérience supérieure a leur client alors que ceci représente
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seulement 8% aux yeux des clients {(Allen, Reichheld et Hami
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2005). Dans ce contexte, comment expliguer nos difficultés a améliore

Lo 1

le service dans nos organisations? D’ou proviennent los obstacles
dans "'amélioration des services internes et externes gue nous offrons?

Comment expliquer, maigré tous les efforts entrepris depuis les dix
derniéres années, que la qualité des services soit souvent pergue comme
étant décevante, se contentant souvent d'étre conforme sur le plan

administratif ou encore est percue comme médiocre par nos clients 7

Notre explication repose sur le concept du leadership drexécution
dans les services. Malgré le fait que P'efficacit€¢ de organisation soit
directement reliée a la qualité des services, la grande majorité des
organisations du secteur tertiaire se contente toujours d’utiliser un modele
dérivé de la perspective manufacturiére soit celui de la prestation et de la
livraison de service. Les modéles et les approches de leadership utilisés
dans les organisations de services proviennent du secteur manufacturier
offrant des produits. C’est le modele de prestation de service (en anglais
service delivery) dont I’emphase est mise sur la conformité (en anglais
compliance). Dans une économie d’expérience, livrer de meilleurs
services avec un modéle de livraison de service condamne le plus souvent,
de facto les clients 4 une expérience décevante. Une organisation peut
ainsi livrer des services plus rapidement ou plus efficacement ou de fagon
plus conforme sans faire vivre une expérience de qualité a ses clients.
Crest ce que découvrent plusieurs institutions financiéres qui malgré des
efforts considérables pour offrir des services avec plus de conformité,
plus de rapidité, constatent avec déception que la perception de la qualité
des services recgus par les clients a fait peu de progres.

C’est pourquoi, de fagon générale, en maticre de leadership, les
efforts des organisations comme les services publics, les transports, les
banques et les assurances, les entreprises de télécommunication et les
services professionnels, jusqu’a présent, n’ont pas permis d’améliorer
de fagon significative la qualité de leurs services. Cette situation prévaut
malgré le fait les études du PIMS (Profit Impact Market Share Institute,
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1987} ont montré clairement que les organisations ayant des services
de gualité obtiennent presque le double du rendement sur les capitaux
nropres que les organisations, dont les services, sont d’une produciivité
moyenne. Les €tudes montrent que la quaiité est un facteur de premier
pian pour satisfaire les besoins des clients et amener une fidélité de la

chentele aSprcng et coll. 1997 ; Reichheld et Sasser, 1990).

1.1.¢e leadership d’exécution

dans les services Origine et fondements

Est-ce gue le leadership des gestionnaires fait une différence
significative dans les services d’une organisation ? Plusieurs études
démontrent le lien existant entre les habiletés de leadership des
gestionnaires et la qualité des services dans les organisations de
service. Les études ont montré notamment comment les compétences
de leadership des gestionnaires contribuent de maniére significative 4 la
qualité de service d’une organisation (Rausch, 1999 ; Prabhu et Robson,
2000).

Dans les organisations de service, une culture commune forte
est €troitement associée & un leadership performant. C’est ce que
démontrent plusieurs études notamment dans le secteur du transport
acrien. Church (1995) a ainsi montré que les résultats des analyses des
rapports d’évaluations du leadership des gestionnaires sont reliés de
fagon significative aux indicateurs de qualité de services (incluant la
satisfaction client) et aux performances de 1"unité d’affaires. De plus,
il existe un lien clair entre la qualité des services offerts et le partage de
valeurs communes et une culture d’organisation qui soit forte entre les
employés et les clients (Siehl, 1992).

Plusieurs études mettent en évidence les impacts positifs du
leadership des gestionnaires sur la culture de service d’une organisation.
Le leadership est imbriqué dans une culture orientée vers le service
(Schueller, 2000). Dans les organisations de services performantes,
la premiére motivation des leaders doit étre de servir les clients et les
€quipes. (Batten, 1998 ; Fairholm, 1996 ; Greenleaf, 1977 ; Kouzes Russell
& Posner, 2001). Les valeurs associées au service sont les éléments
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centraux du leadership des gestionnaires dans les organisations de
service (Russel, 2001, 2002). Ces facteurs alimentent les comportements
et le leadership des leaders dans les organisations de services (Batten,
1998 ; Kouzes & Posner, 2001 ; Rinehart, 1998).

1. Dans ce contexte, I’objectif de cet article est d’identifier et de
présenter les « stratégies d exécution dans les services

2. les mises en ceuvre par les leaders », c’est I'objet de cet article.
Dans cet article, nous nous cherchons faire une identification et
une présentation des stratégies permettant aux gestionnaires de
transformer les services offerts a I’aide du concept de leadership
d’exécution dans les services.

Dans quelle mesure le leadership des gestionnaires fait-il une
différence dans les organisations de service 7

Est-ce que le leadership des gestionnaires fait une différence
significative dans les services d'une organisation ? Plusieurs études
démontrent le lien existant entre les habiletés de leadership des
gestionnaires et la qualité des services dans les organisations de
service. Les études ont montré notamment comment les compétences
de leadership des gestionnaires contribuent de manicre significative 4 la
qualité de service d’une organisation (Rausch, 1999 ; Prabhu et Robson,
2000).

Dans les organisations de service, une culture commune forte
est étroitement associée a un leadership performant. C'est ce que
démontrent plusieurs études notamment dans le secteur du transport
aérien. Church (1995) a ainsi montré que les résultats des analyses des
rapports d’évaluations du leadership des gestionnaires sont reliés de
facon significative aux indicateurs de qualité de services (incluant la
satisfaction client) et aux performances de 'unit¢ d’affaires. De plus,
il existe un lien clair entre la qualité des services offerts et le partage de
valeurs communes et une culture d’organisation qui soit forte entre les
employés et les clients (Siehl, 1992}.
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De toute évidence dans une organisation de service, le leadership
consiste & serviretnon pas actre servi. Malgré ce constat. un grand nombre
de gestionnaires d organisations de service souhaitent étre promus dans
leur organisation pour ne plus étre au service des clients. Cette situation
nous apparait largement symptomatique de la faible orientation client
et de la faible préoccupation d’un grand nombre d’organisations pour
la qualité des services. Pourrions-nous envisager un hopital o tous les
meédecins ne souhaiteraient pius recevoir de patients dans leur cabinet ou
une institution d’enseignement ne souhaitant plus avoir d’étudiants en
salle de classe ?

Plusicurs études mettent en évidence les impacts du leadership des
gestionnaires sur ia culture de service d’une organisation. Le leadership
est imbriqué dans une culture orientée vers le service (Schueller, 2000).
Dans les organisations de services performantes, la premiére motivation
des leaders doit étre de servir les clients et les équipes. (Batten, 1998 ;
Fairholm, 1996 ; Greenleaf. 1977 ; Kouzes Russell & Posner, 2001). Les
valeurs associées au service sont les éléments centraux du leadership des
gestionnaires dans les organisations de service (Russel, 2001, 2002). Ces
facteurs alimentent les comportements des leaders (Batten, 1998 ; Kouzes
& Posner, 2001 ; Rinehart, 1998).

Comment améliorer la productivité dans les services a I’ére de
Péconomie d’expérience ? C’est I"objet de cet article. Dans cet article,
nous nous intéressons plus particuliérement aux stratégies permettant
aux gestionnaires de transformer les services offerts 4 1’aide du concept
de leadership drexécution.

Pour reprendre I'analogie de Pine et Gilmore (1999), dans une
¢conomie d’expérience, les organisations mettent en scéne des
expériences mémorables ou les employés deviennent des acteurs et les
clients, des invités. Comme ’affirme Schmitt (1999), dans les services
there is no business that is not show business. Cette analogie avec le
théatre pourtant loin de la gestion fait son chemin avec les premiers
balbutiements de projets d’applications et développements (Solomon,
2004, William et coll. 2005).




Performance et efficacité daos les services 79

Comment peut-on définir le concept de leadership d’exécution
dans les services ?

1. e leadership d’exécution dans les services

peut &tre défini comme « la capacité d’un leader a mener les équipes
de son organisation a s’engager dans des expériences productives
de service dans les différents maillons de la chaine des activités de
Porganisation..». Comme le mentionne Richard (2006). le concept
de leadership drexécution tire son originalité du fait qu’il présente le
leader comme un créateur d’expériences pour les clients et ses équipes.
Ce leadership est bas¢ sur la capacité su leader & créer des expériences
signifiantes qui menent a des gains de productivité sur le plan de services.

a. Le concept de leadership d>exécution dans les services

est une perspective interactionniste intégrant les facteurs situationnels
(Richard, 2006). L’originalité de cette perspective est d’intégrer une
troisiéme dimension aux dimensions du leadership traditionnellement
arbitrées avec la structure (la tiche) et les considérations pour les
personnes (les relations) de I’Ohio Studies, ou encore de Ia perspective
de Blake et Mouton, (1964, 1978). La création d’expériences vient
transcender I’arbitrage classique en matiére de leadership entre les
résultats du travail et les relations avec les personnes. Le leadership
repose alors sur la capacité du leader d’une organisation de service, de
créer des expériences signifiantes au-dela de ’obtention de résultats et
de la construction de relations.

b. Intérét du concept

D’ou provient le concept de leadership d’exécution dans les
services?La notion de leadership drexécution provient de deux
perspectives convergentes fort différentes se situant a 'extérieur des
sciences de la gestion. Une premiére perspective provient du tourisme
soit plus particuli¢rement celui de ’accueil et de I"hospitalité alors que le
second provient du domaine de I’éducation. Paradoxalement, ie champ de
la gestion a largement proposé aux organisations de service un leadership
provenant de I’entreprise manufacturiére avec I’organisation scientifique
de Taylor ou encore avec I’organisation administrative découlant des
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principes militaires de Fayol. Une seconde perspective fut celle des
studes en psychologie qui a mis emphase sur le phénoméne des groupes
et des relations interpersonnelles, mais mettant peu d’emphase sur la
notion de résultats provenant de I’exploitation et le contexte particulier
des services comme le stress inhérent relié a la prestation de service de la
premiere ligne. Examinons de plus prés ces deux courants :

. La premiere perspective provient des auteurs de I’école du
tourisme et de I’hospitalité. Elle fut introduite en gestion a ’aide du
concept de marketing expérientiel par Schmitt (1999) et par la suite des
auteurs comme Caru et Cova (2005). Il fut rapidement diffusé dans le
secteur de I"accueil et de "hospitalité. On y retrouve généralement des
auteurs provenant généralement du marketing ou encore de la gestion
des services. Selon ces auteurs, I’expérience est la perception vécue de
la qualité de services par les clients. Ce concept s appuie sur la notion
de marketing expérientiel dans les services et des travaux effectuds dans
les organisations de services notamment dans le secteur de I"hospitalité
(Langlois et Tocquer, 1992 ; Schmitt, 1999). Loin de se focaliser sur
les attributs et les avantages des produits et services, cette perspective
srattache aux expériences vécues et retenues par le client (Schmitt, 1999).
L’expérience de service est définie comme une approche marketing se
penchant sur hanalyse de hexpérience de consommation et de I"usage
des services, tel quelle est vécue par le client.

2. La seconde perspective s’inspire de la théorie de I’apprentissage
d>exécution de Kolb (1984), et Kolb et Boyatzis (1995) utilisée en
¢ducation (Jarvis, 1987; Johnson et coll. 2000, White, 1992). Le concept
provient de I'apprentissage drexécution provenant des travaux de Piaget,
de Dewey mais principalement de ceux de Kolb. Ces travaux sont issus
d’un modele d’apprentissage qui s’inspire du processus d’apprentissage
des cognitivistes tels que Piaget (1974) pour qui la nécessité de modifier sa
fagon de faire, donc la nécessité drapprendre quelque chose de nouveau,
se révéle a la personne lorsque celle-ci vit concrétement bexpérience
dun échec, drun conflit ou dune difficulté, crest-a-dire lorsquelle
essaie, mais sans succés, d>appliquer 3 une situation nouvelle ses fagons
de faire habituelles. Ce modéle est congu comme « le processus par
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tequel la transformation de hexpérience génére la connaissance », (Kolb,
1984, p. 38). Des recherches en éducation, de méme que la pratique, ont
par exemple montré que ’apprentissage pouvait étre amélioré lorsque
le processus d’éducation €tait adapté aux styles des participants (Kolb,
1984). Sheehan et Kearns (1995) ont montré 1’utilité de cette théorie de
I"apprentissage expérientielle le basée sur le modéle de Kolb.

Comment le concept de leadership d’exécution dans les services
est-il difiérent des autres formes de leadership ?

Le leadership drexécution dans les services repose sur trois corpus
théoriques :

Premiérement, on retrouve tout d’abord les concepts d’économie
d’expérience de Pine et Gilmmore (1999). Nous avons dé€ja mentionné,
cette économie met en relief I'importance de I’expérience de service
(Schmitt, 1999, Cart et Cova, 2006), mais aussi le réle de I’expérience pour
les équipes responsables des services dans nos organisations (Boswijk,
Thijssen, Peelen, 2005).

Deuxiémement, on retrouve un second corpus théorique provenant
du management des services dont plusieurs revues comme consacrent
I’essentiel de leurs publications. On pense aux revues scientifiques
comme Journal of Services Research, International Journal of Service
Industry Management, Managing Service Quality, Journal of Service
Marketing, Management Services, et Journal of services Industries.

Enfin, on retrouve un corpus théorique relié au leadership stratégique
c.-a-d. au leadership des cadres. Comme le mentionne Richard (2006),
depuis e début des années 1980 et sous ['impuision d’auteurs tels que
Hosmer (1982), Hambrick et ses collaborateurs (1984, 1987), et Ireland
et Hitt (1999), un théme se concentrant sur le leadership stratégique
des cadres par des chercheurs de la gestion stratégique plutot que de
la discipline du comportement organisationnel ou de la gestion des
ressources humaines a émergé et met ’emphase sur 1’exploitation
d’une entreprise. Ce leadership stratégique a ainsi été défini comme la
capacité d’un leader & diriger une organisation (ou un groupe dans une
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organisation) pour atteindre certains objectifs. Le leader devient alors
celui qui personnifie et incarne cette stratégie (Johnson et coll. 2002).

Figure 1
Les fondements conceptuels du leadership

d'exécution dans les services

Economie d’expérience

Leadership stratégique -« Management des services

Mais ou se situe le leadership d’exécution dans les services dans
les perspectives des travaux réalisés sur le leadership traditionnel.
Pour répondre a cette question, nous devons situer cette approche
dans I’évolution des théories sur le leadership. On retrouve deux
grandes perspectives qui permettent d’intégrer le concept de leadership
d’exécution dans les organisations de services soit les écoles du leadership
« personnaliste », et du leadership « situationniste »' |

1. Onretrouve tout d’abord la perspective personnaliste pour laquelle,
le leadership repose sur la personnalité et le développement de leaders
charismatiques. C’est I’école de pensée du leader naturel (great man
theory). L’approche personnaliste est historiquement la plus ancienne.
Elle donne au leader des facultés intrinséques, qui le différencie de ses
collaborateurs. Cette perspective a évolué et se présente sous le vocable
de leadership dit transformationnel. Des auteurs tels que Barnard
(1938), Ghiselli (1971) et Stogdill (1948) se concentrérent sur les traits
du leadership. Dans leurs écrits, ils mettent ’emphase sur les traits
personnels ou les styles du leader (Stodgill et Coons, 1957; Halpin et
Winer, 1957; Fleishman, 1953; Fleishman et coll., 1955). La principale
critique faite aux approches personnalistes provient du fait que cette
perspective ne permet pas de transférer les qualités de leadership. Dans

1- Cette section provient de Richard (2006).
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cette perspective, le leadership est un phénomeéne personnel de nature
idiosyncratique, c.-a-d. propre & une seule personne, et difficilement
transférable dans des habiletés de gestion (Johnson et al, 2000). L’exercice
de transformer des gestionnaires d’opération en leaders charismatiques
donne dans les faits peu de résultats tangibles. Différentes contributions
ont ainsi souligné les limites a 'approche du leadership personnaliste
dans le contexte spécifique des organisations.

2. Dans une seconde perspective opposée, nous retrouvons les
«situationnistes» issus des théories de Fleishman représentant une
importante contribution dans 1’étude du leadership en comportement
organisationnel grice a leurs tentatives de rechercher un comportement
spécifique du leader (Stodgill et Coons, 1957; Halpin et Winer,
1957; Fleishman, 1953; Fleishman et coll., 1955). Pour la perspective
situationniste, il est clair que le contexte organisationnel influence
directement les comportements des gestionnaires et que ce sont. leurs
interprétations de ce contexte qui fagonnent leurs comportements (Ferris
et coll., 1996; Lewin, 1936). Ainsi, les premiéres recherches de I’ université
de I’Etat d’Ohio ont profondément marqué le courant situationniste. Dans
la plupart des modeles, on retrouve les dimensions de bases attenantes au
leadership : une orientation vers les relations entre les personnes ou une
orientation marquée par ’efficacité ou la tiche. Différents auteurs ont
souligné les carences du leadership situationnel. Le modéle de Hershey
et Blanchard (1969) a été plus particuliérement en proie aux détracteurs
étant donné sa large diffusion chez les praticiens. Toutefois, pour Cairns
et coll., (1998), le leadership situationnel reste intuitivement séduisant,
mais encore peu supporté empiriquement.

Le leadership drexécution dans les services propose quant a lui
une vision intégrée du leader créateur d’expérience pour ses équipes
et ses clients qui s’appuie sur les différentes facettes d’une expérience
d’une équipe dans les services. Les travaux de Richard Sabourin
(2006 en cours) ont montré chez les gestionnaires 1’existence de
quatre dimensions de "expérience que sont les régles, les émotions,
les idées et I’action concréte. L’originalité de cette perspective est
d’intégrer une troisiéme dimension & celle de la structure (tiche) et la
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considération (personne) de [’Ohio Studies, et de la perspective de Blake
et Mouton. Cette troisieme dimension est la création d’expériences.

En somme, le leadership d’exécution dans les services propose de
faire de I’expérience produite par les équipes dans les services auprés de
leurs clients comme point d’ancrage de ’efficacité d’une organisation de
service. Par efficacité, nous entendons le fait de faire les bonnes choses
(doing right things). Ceci est la définition donnée par Peter Drucker et
constitue le sens donné généralement dans la discipline du management
au terme d’efficacité. Cette définition en opposition a I"efficience (doing
things right).

Comment le concept de leadership d>exécution vient-il modifier
nos facons de faire dans les services ?

Le leadership d’exécution dans les services vient modifier de trois
fagons nos pratiques de gestion dans les organisations de service :

1. Le leadership d>exécution dans les services est une approche qui
permet de mettre I’emphase sur le client aussi bien externe qu’interne.
La raison d’étre d’une organisation de service provient de 1" utilité percue
par ses clients. Koprowski (2002) a montré comment la satisfaction des
clients est un élément de développement essentiel du leadership dans
les services. Si la raison d’étre d’une organisation est de générer de la
clientéle et la conserver, elle repose donc sur une volonté et une capacité
a servir ses clients. Ainsi, les investissements significatifs en technologie
d’information effectués par une banque vont changer peu de chose, si
I’expérience vécue par les clients en succursales demeure médiocre.
C’est ce que démontrer les travaux de Loughlin, Szmigin, Turnbull (2004)
avec les institutions financiéres. Ils indiquent que de bonnes relations
avec clients sont une condition nécessaire, mais non suffisante dans un
contexte d’automatisation des services et de multiplication des canaux
de distribution et que la notion d’expérience est plus appropriée que
la notion de services relationnels bancaires (relationship banking). La
recherche a montré le besoin de mieux se centrer sur la perspective client
et les attentes des utilisateurs et des acheteurs. En ce sens, le concept
de leadership drexécution dans les services représente une lentille
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permettant d’introduire dans "organisation, la perspective de la qualité
de service du point de vue des clients. En ce sens, les organisations de
service deviennent des médiums créateurs d’expériences mémorables.

2.Un autre avantage de ce concept est de transformer les organisations
en leur permettant de concevoir des activités mieux synchronisées et
mieux coordonnées et de quitter le mode de fonctionnement en silo,
mode souvent prédominant des organisations de services dont la main
invisible est celle d’un modéle manufacturier. Il permet une meilleure
intégration avec une plate-forme basée sur la notion d’expérience vécue
par les clients. Le concept de leadership d’exécution dans les services
permet aussi une différenciation de la qualité des services en offrant
aux clients une meilleure expérience et en permettant de développer des
avantages concurrentiels et accroitre ainsi la valeur percue des services.

3. Enfin, le leadership drexécution dans les services permet de
délaisser P’arbitrage que font la grande majorité des organisations de
service entre le résultat a atteindre et la relation avec les clients. Ainsi,
la majorité des organisations de services effectuent un arbitrage entre
des exigences plus €levées et les relations humaines qui ne permettent
pas d’atteindre une productivité optimale. Nous discuterons de cette
question plus en détail dans la section suivante.

Comment améliorer Ia productivité dans les services ?

Dans ce contexte du passage de I’économie de service a I’économie
expérience, comment devons-nous organiser nos équipes dans les
services afin drobtenir des résultats? Quelles sont les stratégies dont
disposent les gestionnaires pour €tre en mesure d’obtenir des résultats
avec leurs ¢équipes dans une économie drexpérience? Que font les
gestionnaires performants dans les services pour mettre en place des
stratégies drexécution dans les services? Que font-ils de différent des
gestionnaires moins performants? '

Pour répondre a cette question, nous avons développé une approche
inspirée des travaux de Kolb (1984) portant sur 1’apprentissage
expérientiel. Les évaluations empiriques provenant de la théorie de
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I’apprentissage expérientiel de Kolb (1984) et Kolb et Boyatzis {1995)
furent largement supportées en éducation (Jarvis, 1987 : Johnson et
coll., 1996, White, 1992). Elles furent aussi supportées empiriquement
aupres des gestionnaires (Richard et Sabourin, 2006, travaux en cours).
Ces évaluations mettent en lumiére quatre composantes distinctes de
nature complémentaire dans une expérience de service. Nous appelons
ces composantes des « moteurs drexécution dans les services ». Ils
permettent de catégoriser les expériences de leadership et d’identifier
des « stratégies d>exécution dans les servicesles » dans des situations et
des environnements de travail variés.

On retrouve cing moteurs drexécution dans les services c.a.d. cing
fagons permettant de créer des expériences mémorables. On retrouve
tout d’abord le moteur des régles qui repose sur la raison et la mise en
place de principes de fonctionnement et de méthodes. Le second moteur
est celui des émotions et se Vit par la mise en place d’émotions positives
et de sentiments constructifs. Un troisiéme moteur est celui des projets
et se vit par la mise en place de nouvelles idées et des initiatives. Le
quatriéme moteur d’exécution dans les services est celui du moteur de
’action concréte et immédiate. Enfin, le cinquiéme moteur provient
de I’intégration des quatre premiers moteurs, c’est celui de la création
d’expériences, proprement dit. Il repose sur la capacité d’intégrer les
quatre premiers moteurs pour faire vivre a son équipe des expériences
optimales qui soient engageantes, signifiantes ou les équipes ont le
sentiment de faire une différence dans les services qu’elles offrent au
client. Chacun de ces cing moteurs drexécution dans les services meéne a
une stratégie d’exécution dans les services est spécifique. L’intégration
de ces stratégies d’exécution dans les services constitue le cercle de la
création d’une expérience mémorable pour les clients.

Ces moteurs d’exécution dans les services peuvent étre illustrés
a I’aide de I’exemple de 1’achat d’un nouvel appareil de lecture pour
les DVD” . Comment les utilisateurs obtiendront-ils des résultats dans

2- Cette analogie avec Pexemple d’un appareil Dvd provient d’une discussion avec
Marc Pépin Coupal et Benoit Hurtel en 2003.
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les premiers moments de ’usage de ce nouvel appareil 7 Un premier
groupe de personnes obtiendra des résultats en s’efforcant de lire le
manue] de fagon détaillée afin de bien saisir ’ensemble les régles et les
principes de fonctionnement. Ce sont des personnes faisant usage du
moteur drexécution dans les services des regles, c.a.d. de la raison. Un
second groupe va préférer appeler un ami ayant fait I’achat récemment
d’un appareil DVD pour partager son expérience et tirer des legons. Ce
sont des personnes utilisant le moteur d>exécution dans les services des
émotions. Un troisiéme groupe va préférer faire une expérimentation
active en faisant ’essai des différentes fonctions en faisant des essais
et des erreurs et éventuellement a la recherche de la fonction reset !
Quatriemement, un dernier groupe va se concentrer uniquement sur
I’action concréte et immédiate en essayant de programmer 1’ appareil pour
enregistrer leur émission hebdomadaire préférée. Enfin, on retrouve un
dernier groupe qui vivra une expérience mémorable dans |’installation de
son appareil DVD dans la mesure ou les régles de ’appareil sont claires,
les émotions li€es a cette opération sont positives, ils sont en mesure de
faire une expérimentation active de ’appareil et d’obtenir des résultats
pour actions concrétes. Ainsi, nous disons que lorsque les quatre moteurs
d>exécution dans les services sont utilisés, nous accédons comme usager
des services a une expérience mémorable.

Si nous nous inspirons du modéle de Kolb, les gestionnaires utilisent
les moteurs dexécution dans les services selon deux dimensions. Une
premiére dimension a trait au fait d’appréhender de facon concréte les
situations (c’est I’appréhension) alors que d’autres gestionnaires vont
plutot faire une représentation abstraite et interpréter les situations
(c’est la compréhension). Dans ce contexte, certains gestionnaires
obtiennent des résultats par I’appréhension des situations c.-a-d. par
Paction concréte et immédiate. Alors que d’autres obtiennent des
résultats par la compréhension abstraite des situations. Ils cherchent
a expliquer les situations a ’aide d’une conceptualisation menant 2 la
mise en place de régles.

Une seconde dimension a trait au fait de privilégier ’action
ou la réflexion. Ainsi, les gestionnaires obtiennent des résultats par
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I’expérimentation active de projets. La transformation passe par [action
des projets. Alors que d’autres transforment leur organisation par la
réflexion. Ils utilisent les émotions a "aide d’une observation réfléchie
aupres des personnes. Ces deux facons de faire, correspondent selon Kolb
(1984) a deux facons différentes d’obtenir des résuitats et de transformer
’organisation.

On note que chacun des moteurs d>exécution dans les services permet
aux gestionnaires dans les services dratteindre des objectifs différents.

Ainsi, le moteur drexécution des régles préconise une analyse
factuelle des situations de mettre en place un systéme plus cohérent et plus
rationnel. Cette étape meéne a la formation de concepts et a la formulation
de généralisations qui intégrent les observations et les réflexions, c’est
la conceptualisation abstraite que nous appelons le moteur d>exécution
dans les services des régles. Ceci méne souvent a un modéle d’affaires
résultant d’une analyse et d’une réflexion rationnelle. La planification
et ’analyse prévalent.. Nous avons souvent une préférence pour les
chiffres, les figures et les protocoles. Nous cherchons a effectuer la prise
de décisions sur la base de faits et de principes abstraits. Nous sommes
dominés par la rationalité (c.-a-d. la raison plut6t que les émotions). Dans
cette situation, nous cherchons & produire des régles et des principes et a
les mettre dans un systéme.

Le moteur d>exécution des émotions quant a lui permet d’aller
chercher un engagement, en clarifiant les problémes, en réconciliant
les points de vue divergents et en établissant des consensus. Dans cette
seconde situation, nous faisons de 1’observation réfiéchie qui consiste
a faire des observations sur I’expérience vécue par les personnes et a
refléchir a leur signification. Dans ce contexte, nous sommes généralement
confortables avec des points de vue divergents et conflictuels. Nous
mettons I’emphase sur la signification des situations et les sentiments
des personnes. Nous devons nous faire une téte avec les personnes
concernées afin de prendre une décision. Notre prise de décision se fait
alors sur la base d’une observation longuement marie et réfiéchie aupres
des personnes concernées.
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Le moteur d’exécution des projets quant a lui repose sur
’expérimentation active comme le fait de prendre des initiatives,
de réaliser des projets et d’améliorer de fagon continue les acuvités
existantes. Nous cherchons a vérifier les hypotheses alors générées dans
de nouvelles situations en faisant des projets. Nous obtenons des résultats
par une experimentation active des nouvelles fagons de faire. Ce moteur
demande créativité et des idées. Pour ce faire, nous misons sur la mise en
place de nouvelles idées et d’amélioration. Nous prenons nos décisions &
la suite du feed-back du projet. Nous avons une forte propension a faire
I’essai de nouvelles choses et a chercher de facon active a améliorer les
pratigues existantes.

Quatriémement, baction concréte permet d’agir de fagon immédiate
a petite échelle afin d’obtenir des résultats rapidement. Nous obtenons
des résultats a "aide d’actions concrétes immeédiates. Nous privilégions
une prise de décisions rapide sans égard a un plan établi. Nous favorisons
I"interaction avec les autres seulement dans la mesure ou cela donne des
résultats rapidement. Nous sommes pragmatiques et nous nous ajustons
sur la base des premiers résultats obtenus.

Enfin, on retrouve le moteur de ['expérience optimale. C’est
la capacité de faire vivre a& son €équipe des expériences de réussite.
[’expérience optimale repose sur le sentiment d’actualisation d’une
finalité (on a réussi a faire ce que nous avions a faire). Les expériences
optimales sont associées a des moments de significations et de contrdle
des expériences pour les équipes (Csikszentmihalyi, 2003)

On note que ces cinq moteurs représentent les différentes facettes
du travail que doit maitriser le leader d>exécution dans les services pour
permettre a ses €quipes de faire vivre des expériences positives a ses
clients.

Dans ce contexte, les moteurs d’exécution dans les services que
sont les régles, les émotions, les projets, I’action concréte et I’expérience
constituent un cycle permettant a une organisation de service de transformer
la qualité de ses services, et correspondent & une expérience de service :
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{. Moteur des régles : concevoir des services de fagon rationnelle
a ’aide de meilleures régies et des principes plus clairs. Clest ia
réponse au quoi’

2. Moteurdes émotions : obtenir un engagement des €quipes en
répondant a la question : Pourquel 7 Pourquoi notre organisation
doit-elle changer ? Pourquoi devons-nous dés maintenant travailler

[ o il

a améliorer les services offerts a nos clients ?7

3. Moteurdes projets : réaliser des projets, expérimenter avec succes

de nouvelles facons de faire. C’est la réponse a la question : de quelle
facon? A ’aide de quelles initiatives ?

4. Moteurde ’action concréte : prendre action de fagon immédiate
a petite échelle afin drobtenir les résultats rapidement. C'est le
comment?

5. Moteur de productivité optimale : faire vivre de fagon intégrée des
expériences optimales aux équipes dans les services qu’elles offrent
aux clients qu’ils soient acheteurs, citoyens, bénéficiaires ou encore
décideurs.

2. La recherche empirigue

a. Méthodologie de recherche

Dans ce contexte du passage de 1’économie de service a I’économie
expérience, comment devons-nous organiser nos équipes dans les
services afin d’obtenir des résultats? Quelles sont les stratégies dont
disposent les gestionnaires pour €tre en mesure drobtenir des résultats
avec leurs équipes dans une économie d’expérience? Que font les
gestionnaires performants dans les services pour mettre en place des
stratégies d’exécution dans les servicesles? Que font-ils de différent des
gestionnaires moins performants?

Pour répondre a cette question, nous avons développé une approche
inspiréedestravaux de Kolb (1984) portant sur1’apprentissage expé€rientiel.
Les évaluations empiriques provenant de la théorie de I’apprentissage
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expérientiel de Kolb (1984) et Kolb et Boyatzis ( 1995) furent largement
supportées en éducation (Jarvis, 1987 ; Johnson et coll., 1996, White, 1992).
Elles furent aussi supportées empiriquement aupres des gestionnaires
(Richard et Sabourin, 2006, travaux en coursj. Ces évaluations metient
en lumiére quatre composantes distinctes de nature complémentaire dans
une expérience de service. Nous appelons ces composantes des «moteurs
expérientiels ». Ils permettent de catégoriser les expériences de leadership
et d’identifier des «stratégies expérientielles» dans des situations et des
environnements de travail variés.

On retrouve cing moteurs drexécution dans les services c.a.d. cing
facons permettant de créer des expériences mémorables. On retrouve
tout d’abord le moteur des régles qui repose sur la raison et la mise en
place de principes de fonctionnement et de méthodes. Le second moteur
est celui des émotions et se vit par la mise en place d’émotions positives
et de sentiments constructifs. Un troisiéme moteur est celui des projets
et se vit par la mise en place de nouvelles idées et des initiatives. Le
quatriéme moteur drexécution dans les services est celui du moteur de
’action concréte et immédiate. Enfin, le cinquiéme moteur provient
de I’intégration des guatre premiers moteurs, c’est celui de la création
d’expériences, proprement dit. Il repose sur la capacité d’intégrer les
quatre premiers moteurs pour faire vivre a son équipe des expériences
optimales qui soient engageantes, signifiantes ot les équipes ont le
sentiment de faire une différence dans les services qu’elles offrent au
client. Chacun de ces cing moteurs drexécution dans les services mene
3 une stratégie d’exécution dans les servicesle spécifique. I’intégration
de ces stratégies d’exécution dans les servicesles constitue le cercle de la
création d’une expérience mémorable pour les clients.

Ces moteurs d’exécution dans les services peuvent étre illustrés
a 1’aide de I’exemple de ’achat d’un nouvel appareil de lecture pour
les DVD® . Comment les utilisateurs obtiendront-ils des résultats dans
les premiers moments de 1’usage de ce nouvel appareil 7 Un premier

3- Cette analogie avec I'exemple d’un appareil Dvd provient d’une discussion avec
Marc Pépin Coupal et Benoit Hurtel en 2003
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groupe de personnes obtiendra des résuitats en s’efforgant de lire le
manuel de fagon détaillée afin de bien saisir 'ensemble les régles et les
principes de fonctionnement. Ce sont des personnes faisant usage du
moteur dexécution dans les services des régles, c.a.d. de la raison. Un
second groupe va préférer appeler un ami ayant fait I’achat récemment
d’un appareil DVD pour partager son expérience et tirer des lecons. Ce
sont des personnes utilisant le moteur d’exécution dans les services des
émotions. Un troisiéme groupe va préférer faire une expérimentation
active en faisant I'essai des différentes fonctions en faisant des essais
et des erreurs et éventuellement a la recherche de la fonction reset !
Quatriémement, un dernier groupe va se concentrer uniquement sur
I"action concréte et immédiate en essayant de programmer *appareil pour
enregistrer leur émission hebdomadaire préférée. Enfin, on retrouve un
dernier groupe qui vivra une expérience mémorable dans ’installation de
son appareil DVD dans la mesure ot les régles de Iappareil sont claires,
les émotions liées a cette opération sont positives, ils sont en mesure de
faire une expérimentation active de I’appareil et d’obtenir des résultats
pour actions concrétes. Ainsi, nous disons que lorsque les quatre moteurs
d>ex€cution dans les services sont utilisés, nous accédons comme usager
des services a une expérience mémorable.

b. Moteurs et stratégies d’exécution dans les services les mises en
place par les leaders

Si nous nous inspirons du modéle de Kolb, les gestionnaires utilisent
les moteurs drexécution dans les services selon deux dimensions. Une
premiére dimension a trait au fait d’appréhender de facon concréte les
situations (c’est I’appréhension) alors que d’autres gestionnaires vont
plutdt faire une représentation abstraite et interpréter les situations
(c’est la compréhension). Dans ce contexte, certains gestionnaires
obtiennent des résultats par I’appréhension des situations c.-a-d.
par I’action concréte et immédiate. Alors que d’autres obtiennent des
résultats par la compréhension abstraite des situations. Ils cherchent a
expliquer les situations a I’aide d’une conceptualisation menant & la mise
en place de régles.
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Une seconde dimension a trait au fait de privilégier [action
ou la réflexion. Ainsi, les gestionnaires obtiennent des résultats par
I"expérimentation active de projets. La transformation passe par I’action
des projets. Alors que d’autres transforment leur organisation par ia
réflexion. Ils utilisent les émotions a 'aide d’une observation réfléchie
aupres des personnes. Ces deux fagons de faire, correspondent selon Kolb
(1984) & deux fagons différentes d’obtenir des résultats et de transformer
’organisation.

n note que chacun des moteurs drexécution dans les services permet
aux gestionnaires dans les services dratteindre des objectifs différents.

Ainsi, e moteur drexécution dans les services des régles préconise
une analyse factuelle des situations de mettre en place un systéme plus
cohérent et plus rationnel. Ceite étape méne 2 la formation de concepts
et a la formulation de généralisations qui intégrent les observations et
les réflexions, ¢’est la conceptualisation abstraite que nous appelons le
moteur d’exécution dans les services des régles. Ceci méne souvent a un
modele d’affaires résultant d’une analyse et d’une réflexion rationnelle.
Laplanification et ’analyse prévalent. Nous avons souvent une préférence
pour les chiffres, les figures et les protocoles. Nous cherchons a effectuer
la prise de décisions sur la base de faits et de principes abstraits. Nous
sommes dominés par la rationalité (c.-a-d. la raison plutdt que les
émotions). Dans cette situation, nous cherchons a produire des régles et
des principes et 4 les mettre dans un systeéme.

Le moteur d’exécution dans les services des émotions quant a lui
permet d’aller chercher un engagement, en clarifiant les problémes. en
réconciliant les points de vue divergents et en €tablissant des consensus.
Dans cette seconde situation, nous faisons de Uobservation réfiéchie
qui consiste & faire des observations sur I’expérience vécue par les
personnes et a réfléchir a leur signification. Dans ce contexte, nous
sommes généralement confortables avec des points de vue divergents et
conflictuels. Nous mettons I’emphase sur la signification des situations
et les sentiments des personnes. Nous devons nous faire une téte avec
les personnes concernées afin de prendre une décision. Notre prise de
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décision se fait alors sur ia base d’une observation longuement mirie et

réfiéchie auprés des personnes concernées.

Le moteur drexécution dans les services des projets quant a lui repose
sur Uexpérimentation active comine le fait de prendre des initiatives,
de réaliser des projets et d’améliorer de facon continue les activités
existantes. Nous regroupons donc sous le terme projets des initiatives
et activités ayant un caractere temporaire. Dans ce contexte, les projets
font référence notamment a des améliorations, de nouvelles fagons de
faire. Nous cherchons a vérifier les hypothéses alors générées dans de
nouvelles situations en faisant des projets. Nous obtenons des résultats
par une expérimentation active des nouvelles fagons de faire. Ce moteur
demande créativité et des idées. Pour ce faire, nous misons sur la mise en
place de nouvelles idées et d’amélioration. Nous prenons nos décisions a
la suite du feed-back du projet. Nous avons une forte propension a faire
I’essai de nouvelles choses et a chercher de facon active a8 améliorer les
pratiques existantes.

Quatriémement, Daction concréte permet d’agir de facon immédiate
a petite €chelle afin d’obtenir des résultats rapidement. Nous obtenons
des résultats a I’aide d’actions concrétes immédiates. Nous privilégions
une prise de décisions rapide sans égard a un plan établi. Nous favorisons
Iinteraction avec les autres seulement dans la mesure ot cela donne des
résultats rapidement. Nous sommes pragmatiques et nous nous ajustons
sur Ia base des premiers résultats obtenus.

Enfin, on retrouve le moteur de P’expérience optimale. C’est
la capacité de faire vivre & son équipe des expériences de réussite.
L’expérience optimale repose sur le sentiment d’actualisation d’une
finalité (on a réussi a faire ce que nous avions a faire). Les expériences
optimales sont associées & des moments de significations et de controle
des expériences pour les équipes (Csikszentmihalyi, 2003)

On note que ces cing moteurs représentent les différentes facettes du

travail que doit maitriser le leader pour permettre a ses équipes de faire
vivre des expériences positives a ses clients.
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Dans ce contexte, les moteurs drexécution dans les services que sont
les régles, les émotions, les projets, 1'action concréte et I'expérience
constituent un cycle permettant a une organisation de service de
transformer la qualité de ses services, et correspondent a une expérience
de service :

6. Moteur des régles : concevoir des services de fagon rationnelle
a 'aide de meilleures régles et des principes plus clairs. Oest la
réponse au quoi?

7. Moteur des émotions : obtenir un engagement des équipes en
répondant a la question : Pourquoi ? Pourquoi notre organisation
doit-elle changer ? Pourquoi devons-nous dés maintenant travailler
a améliorer les services offerts & nos clients ?

8. Moteur des projets : réaliser des projets, expérimenter avec succes
de nouvelles facons de faire. C’est la réponse a la question : de quelle
facon? A ’aide de quelles initiatives ?

9. Moteur de 1’action concréte : prendre action de facon immédiate
a petite échelle afin d’obtenir les résultats rapidement. Clest le
comment?

10. Moteur de I’expérience optimale : faire vivre de fagon intégrée
des expériences optimales aux équipes dans les services qu’elles
offrent aux clients qu’ils soient acheteurs, citoyens, bénéficiaires ou
encore décideurs.

Quelles sont les stratégies drexécution dans les services des
gestionnaires pour transformer les organisations de service?

Quelles sont les stratégies drexécution dans les services des
gestionnaires pour transformer les organisations de service? Comment
ces stratégies drexécution dans les services permettent-elles d’améliorer
Pefficacité dans les services ? Quelle est la différence entre les
gestionnaires qui réussissent et ceux qui échouent a obtenir une
productivité optimale avec leurs équipes dans les services?
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Nos observations effectuées dans le cadre d’interventions auprés des
directeurs généraux et de sessions de perfectionnement® montrent que les
gestionnaires dans les services obtiennent des résultats a 1’aide de cing
stratégies reposant sur chacun des moteurs drexécution différents : (P)
le moteur de planification par les régles; (E) le moteur de engagement
par les émotions; (R) le moteur responsabilisation par les projets; (F)
le moteur 'action concréte et immédiate et (Ex) le moteur productivité
optimale.

. Le moteur des régles.

Un premier groupe de gestionnaires obtient des résuitats dans les
services par une meilleure planification des résultats attendus des
services avec leur équipe. lis privilégient la mise en place des principes,
des regies et des méthodes qui amenent une meilleure conception et
planification des services. Les résultats qu’ils obiiennent sur le pian de la
qualité des services se font notamment par une clarification des attentes
des services offerts. Ils définissent mieux les résultats attendus et mettent
en place des indicateurs de mesure. Dans ce contexte, Wall (2002) a ainsi
montré dans le cas des services offerts par les bibliotheéques. comment
les indicateurs de mesure doivent porter directement sur I’expérience
vécue en bibliothéque par les usagers plutét que sur les activités.

Ces gestionnaires obtiennent des résultats en se basant sur une
observation et une analyse de "ensemble des fagons de faire. Plusieurs
s’attaquent aux principes de fonctionnement des services et établissent
des contrats de productivité enire les services fournisseurs et les services
clients de leur organisation afin de mesurer la qualité de service.
L’accent est mis sur les plaintes, les anomalies, les incidents dans le
but de corriger le systeme et d’offrir des services de meilleure qualité.
Ils affectionnent les évaluations de colts des services et une évaluation
détaillée des normes de fonctionnement. Une de leurs caractéristiques
est le soin incomparable qu’ils mettent a clarifier les résultats attendus et

4- Nous faisons référence a [I"expérience cumulée de D'auteur auprés d’une
centaine d’organisations depuis 1985 comme conseiller auprés d’organisation et ce
principalement dans ie domaine des services
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4 mesurer ces résultats plutdt que les processus de travail comme le font
les leaders administratifs. Nous avons constaté que ces gestionnaires
font vivre des expériences en se basant sur les régles et font appel a
des expériences rationnelles comme les méthodes et les principes de
fonctionnement. Dans ce contexte, Kingman-Brundage, George et
Bowen (1995) ont montré comme 1’expérience des regles se fait dans le
cadre de 'intégration d’un systéme. C’est ce que les auteurs appellent
«un modéle de logique de service». Leur étude indique que le vrai défide
la gestion des services, au-dessus de la coordination inter fonctionnelle
des fonctions des opérations, du marketing et de la finance repose sur
Iintégration de ces fonctions dans une expérience de service.

Toutefois, un leadership reposant uniquement sur cette stratégie
transforme ce gestionnaire en bureaucrate qui introduit une prolifération
de régles et de principes alors que I’organisation aurait besoin d’un
engagement, de nouveaux projets ou d’étre en mesure de prendre
davantage d’actions concrétes et immédiates pour obtenir de meilleurs
résultats.

2.L’expérience de engagement et le moteur des émotions.

Un second groupe de gestionnaires obtient des résultats dans leur
organisation en faisant vivre des expériences d’engagement a leur
équipe. Une stratégie d’engagement constitue & amener les equipes a
passer de I'implication (c.-a-d. la mobilisation) a I’engagement. Un
engagement ayant une connotation irréversible (c.-a-d. mettre en gage).
1’ expression anglaise de commitment traduit bien le caractere irréversible
et irrévocable. Ces gestionnaires maitrisent un ensemble de techniques
comme les suivantes : établir des consensus, clarifier des problémes,
faire converger dans une perspective commune des départements ayant
des objectifs différents, tout cela dans le but d’obtenir un engagement.
De facon générale ces leaders cherchent a répondre a une question
importante. Pourquoi? Pourquoi faire ceci plutét que cela? Pourquot
pouvons-nous faire une différence par nos actions dans nos départements
sur la qualité de services que nous offrons a nos clients? Nous avons
constaté que ces gestionnaires obtiennent des résultats et font vivre des
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expériences positives a leur €quipe en se basant sur le moteurque sont
les émotions. Ainsi, dans les services offerts par les centres d’empioi
des gouvernements, 1i fut démontré contrairement a ce que nous croyons
souvent que 'expérience des émotions ne joue pas seulement un role
a reculons en créant du mécontentement. Les émotions contribuent
directement a la création d’expérience positive dans les services rendus
(Liljanderet Strandvik, 1997). Ce moteur émotions se traduit par la capacité
a obtenir un engagement et ceci, en faisant converger des discussions, en
etablissant des accords sur des problémes et des situations divergentes
ou conflictuelles. C’est pourquoi dans le cadre de cette seconde stratégie,
les émotions sont le moteur qui améne les gestionnaires & améliorer
I’efficacité dans les services.

Toutefois, un leadership reposant uniquement sur cette stratégie
transforme ce gestionnaire en animateur social, introduisant de multiples
réunions et des discussions sans fin (syndrome de la réunionite aigug)
alors que I’organisation aurait besoin de régles de fonctionnement plus
efficaces, de nouveaux projets ou d’étre en mesure de passer 2 I’action
plus rapidement pour obtenir de meilleurs résultats.

3. L’expériencede responsabilisation et le moteur des projets.

Cette stratégie vise a améliorer I’efficacité par ’innovation et les
projets avec son équipe. Le leadership de ces gestionnaires repose sur
une expérimentation active de nouveaux projets. Nous constatons que ce
troisiéme groupe de gestionnaires obtient une meilleure qualité de service
et une meilleure productivité pour leur organisation en introduisant
des innovations souvent marginales au départ, mais s’inscrivant dans
un processus d’amélioration continue et délibérée. Ce fut ’une des
approches privilégiées par I’ancien P.D.G. de General Electric Jack Welsh
avec son GE Work-Out. Ces gestionnaires font vivre des expériences de
responsabilisation en transformant les activités de leur organisation en
projets qui viennent accroire le sens des responsabilités des membres
de leur équipe. Ces gestionnaires sont centrés sur une expérimentation
active des fagons de faire pour livrer de meilleurs services. Nous disons
que ces gestionnaires travaillent avec un moteurqui est celui des projets
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puisque leurs objectifs visent a faire de 'expérimentation active et 2
transformer 1’ organisation en introduisant de nouvelles initiatives.

Toutefois, un leadership reposant sur cette seule stratégie transforme
ce gestionnaire en pyromane en introduisant sans cesse de nouvelles idées
et de nouveaux projets ne menant pas a des actions concrétes, qui souvent
mal arrimé aux systémes existants de I’organisation ou encore n’ayant pas
obtenu au préalable ’engagement des équipes de I’organisation. Ainsi, la
réforme de la fonction publique frangaise de 1989 qui fut réalisée a misé
essentiellement sur une multitude d’initiatives reposant sur le moteur des
orojets de services. Malgré le bien-fondé de ces nombreux projets de
service, le manque d’engagement des différents niveaux hiérarchique et
le manque de régles claires pour leur intégration a fait échouer la réforme
visant & améliorer I'expérience des citoyens (Jeannot, 2003).

4. L’expérience de Paction immédiate et le moteur de Paction
concreéte.

Une quatriéme stratégie permet aux gestionnaires d’obtenir des résultats
en prenant des actions immédiates et en s’ajustant de fagon rapide en
fonction du résultat obtenu avec leur équipe. Ces gestionnaires agissent
sur des activités pour lesquelles ils ont un contrdle direct et sont en mesure
d’avoir un impact immédiat. Ils s’ajustent sur le champ en fonction du
résultat qu’ils ont obtenu plutdt qu’a I’aide d’un plan préétabli. Ces
leaders créent des expériences d’action concrete en agissant de fagon
immédiate et en ajustant le tir en fonction du feed-back regu, et ce,
souvent sans égard aux émotions ou encore aux régles de fonctionnement
existantes dans !’organisation. C’est dans I’action concrete et a court
terme que prennent forme les expériences qui reposent sur ce moteur.
Généralement, les actions de ces gestionnaires ne portent que sur des
activités ot ils peuvent obtenir de fagon immédiate, et ce, a court terme,
un résultat concret. Dans la gestion de crises et de sinistres, lorsque
’action concréte et immédiate est requise, la capacité des pompiers
aux services des incendies a répondre a des situations d’urgences lors
de catastrophes repose sur une relation complexe puisque le lien entre
"expérience et I’effort fourni n’est pas linéaire comme 1’ont présumé
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plusieurs études jusqu’a présent (Moran, 1998). Comme le montre cet
auteur, I’expérience traumatique des pompiers vécus dans les situations
de crise précédentes joue un réle important dans leur capacité a répondre
efficacement a des situations d’urgences.

Un leadership reposant sur cette seule stratégie transforme ce
gestionnaire en pompier répondant souvent a des urgences récurrentes et
répétitives alors que I’organisation aurait besoin de meilleures régles de
fonctionnement, d’un engagement des €quipes ou encore d’expérimenter
des projets avant de prendre des actions immédiates.

5. L’expérience de Pefficacité optimale et le moteur de expérience
de service

Une cinquiéme stratégie combine les quatre stratégies précédentes et
méne a la création d’expériences optimales pour les équipes. La notion
d’expérience optimale fait référence a I’optimisation dans le cadre des
contraintes de I’organisation Cette stratégie est le propre des leaders. Elle
se situe au-dela du traditionnel arbitrage entre I’efficacité des résultats a
court terme et des relations harmonieuses. Ces gestionnaires créent des
expériences optimales de productivité pour leur équipe qui transcendent
cet arbitrage. Ces expériences optimales des équipes ménent & des
expériencesmémorablesdeservice pourlesclients. Lesuccésdecesleaders
se mesure par leur capacité a faire vivre a leur équipe des expériences de
productivité optimale. Ainsi, les équipes de ces leaders affirment vivre
au cours d’une année des expériences optimales de performance; c.-
a-d. des moments-clés de grandes réussites. Contrairement aux équipes
des leaders administratifs, ces équipes peuvent clairement identifier
et nommer au cours de Iannée des moments précis représentant des
moments de productivité optimale. Pour atteindre ces expériences
optimales avec leur équipe, ces leaders ont quitté le piége de la motivation
exirinséque, c.-a-d. celui la gratification est immédiate et extérieure
(résultats a court terme, boni, peur des sanctions) pour développer
les convictions de leur équipe et en faire le moteur de leur efficacité
personnelle. Ces équipes sont maintenant motivées de fagon intrinséque
pour des résultats a plus long terme (un sentiment d’accomplissement et
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des convictions) qui constituent le moteur de I’efficacité de leur équipe.
Iis sont capables d’améliorer I’efficacité en travaillant en harmonie selon
leurs convictions. Les membres de leur éguipe ont un profond sentiment
de mission et la profonde conviction de faire quelque chose d’utile. Nos
observations montrent que les expériences de réussite de telles équipes
reposent sur trois facteurs. Le projet : le sentiment d’actualisation
d’une finalité (on a réussi a faire ce que nous avions a faire). Le projet
fait référence ici 2 une activité temporaire permettant lui donnant le
sentiment d’utiliser ses compétences et son savoir-faire de fagon utile.
[’engagement : I’intention, la résolution, et I’investissement dans la mise
en marche (nous sommes résolument engagés dans la satisfaction de nos
clients méme si....). L’engagement fait donc référence a I’engagement
émotif dans les objectifs de ’organisation. L’harmonie: la cohérence
entre les valeurs de I’équipe, I’organisation et ses valeurs personnelies.
La notion d’harmonie sa manifeste comme 1’absence de difiérences
entre nos convictions personnelles et celle de I’organisation. On note
que Pefficacité optimale de ces équipes repose sur la cohérence entre
I’expérience vécue par les clients et ’expérience optimale des équipes.

Conclusion

En somme le leadership d>exécution dans les services s’inspirant
de ’économie d’expérience propose une perspective différence de
celle de la prestation de service provenant du modele des entreprises
manufacturiéres. Dans ce contexte, cet article a permis d’identifier
cing moteurs d’exécution dans les services. Pour chacun des 5 moteurs
d’exécution , nous avons identifié une stratégie expérientielle distincte.
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