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UNE APPROCHE VRAIMENT EFFICACE DE LA FORMATION

FORMAVISION SARL constituée en 1977, est une société francaise, pionniéere
dans la vidéocommunication.

Elle a été créée par des professionnels de la formation continue pour distribuer
des films de formation, qui deés l'origine ont su allier le professionnalisme et
I'impact pédagogique maximal a partir d'une idée simple : "un vidéofilm de
formation n'a nullement besoin d'étre ennuyeux pour étre efficace".

Aujourd’hui, Formavision dispose d'un vidéo-catalogue de 100 films de
formation en francais, et d'un catalogue de 180 films de formation en anglais.
Ces films sont distribués dans 32 pays et utilisés par 100.000 sociétés.
Chacun, de ces films utilisent des techniques variées pour transmettre un
large éventail de messages de formation a des auditeurs différents.

Quant a 1a démarche commerciale de Formavision, elle tient au respect de ces
3 points :

1. distribuer les meilleures vidéocassettes disponibles dans le domaine de
la formation.

2. fournir des vidéocassettes d'excellente qualité, toujours accompagnées
de documents qui faciliteront leur exploitation.

3. faciliter l'utilisation et le choix des formateurs et animateurs par des

présentations et des journées régulierement organisées dans toute la
France et les pays voisins.

rmm  European Training
Media Association
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| ntroduction

Cette méthode de formation n'est pas comme les autres. Elle traite les divers aspects de la gestion de la
qualité de service. Non pas |'aspect stratégique, capita, mais plutét les problemes quotidiens auxquels

sont confrontés |es chefs de rayon et les managers qui sont en relation avec laclientde.

De bonnes sources dinformation existent dg§a, qui aident le personnel en premiere ligne aaméiorer son
contact avec la clientéle. Le probleme, clest que leur effet et limité. La raison en et qu'une bonne
quaité de service découle en premier lieu dun bon management, & non pas de la formation du

personnd en premiere ligne.

S les managers savent comment obtenir une bonne qualité de sarvice, les réaultats suivront. Sils ne le
savent pas, le nombre d'heures de formation du personnd en contact direct avec la clientele ne changera

pas grand chose.
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Comment utiliser cette méthode

La flexibilité est le maitre mot de cette méhode. Nous partons du principe que vous possédez les

compétences d'un formateur, et que vous avez vos propres idées quant al'éaboration d'un stage.
Notre but est de vous offrir un support que vous pourrez utiliser avotre guise.

Cependant, s vous n'étes pas un formateur, vous remarquerez que cette méthode possede une structure
propre, qui vous permettra d'élaborer un stage d'environ une journée, en vous contentant de suivre la

méthode pas a pas.
L'ENREGISTREMENT VIDEO

La casstte vidéo propose une excdlente vue densemble du sujet. Vous pouvez |'utiliser comme un
gpport extérieur lors d'une autre formation ou en guise dintroduction & une formation qui suivrait la

présente méthode.
LE SUPPORT ECRIT

Le support écrit peut étre utilisé avec la cassette vidéo ou tout seul. |l se compose de quatre chapitres.
Chaque chapitre propose de la documentation et des exercices facultatifs. Vous pouvez choisir de baser
votre conférence sur la documentation ou de n'utiliser que les exercices, conjointement avec votre

propre matériel.

Les quatre chapitres sont les suivants:
Qu'est-ce qu'une bonne qualité de service ?
Pourquoi est-€dlle importante ?

Lerdle du manager

Le management et la qualité de service.
SUGGESTION DE PLAN

Nous vous présentons maintenant une suggestion d'utilisation de cette méthode. VVous choisirez peut-
étre une autre approche.
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Comment utiliser cette méthode

&5

&5

Projetez |a cassette vidéo dans sa totdlité.

Suivez chague chapitre pas a pas, en faisant une bréve présentation orale basée sur les

informations contenues dans le chapitre.
Lorsque les exercices facultatifs se présentent, faites-les avec vos stagiaires.

A lafin delasesson, projetez la cassette vidéo a nouveaul.

En suivant cette suggestion de plan de travail, le stage prendra. facilement une journée.
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Chapitre 1

QU'EST-CE QU'UNE BONNE QUALITE DE SERVICE ?

Qu'est-ce qu'une bonne qualité de service ?

La qualité du service et une notion qui n'existe que dans la téte du client. S le dlient n'est pas stidfait

du service quil aregu, cdasgnifie que ce service éait mauvais.

Cest en vérité la chose la plus importante en ce qui concerne la quaité de service. Votre avis en tant
que fournisseur de ce sarvice ne compte pas. Peu importe les efforts que vous avez fournis, ou toutes

les choses que vous avez pu faire. Le seul jugement qui ait de l'importance, c'est celui du client.

La seconde chose véritablement importante, c'est qu'une bonne qudité de service doit ére une vraie
aurprise. S le dient obtient ce quil atendait, il ne sera pas impressonné. Apres tout, cest ce quiil
comptait recevoir. Evidemment, il le sera encore moins s on lui offre une prestation moins bonne que

cdle quil attendait.

Auss, pour impressonner le dient, il vous faut lui offrir plus que ce quil n‘attend. Cela veut dire deux
choses : premierement, que I'amdioration de la qudité de service dait étre un effort continu, parce que
le client va shabituer & un niveau de service donné et n'en sera plus impressonné ; deuxiemement, cela

signifie que vous devez bien connaitre votre client, et savoir quelles sont ses attentes.

Laqualité de service se penche sur les détails. L'idée, c'est de prendre soin de toutes ces petites choses
qui composent I'image globae. Bien souvent, des entreprises concurrentes vont proposer des produits
et des services tres proches. Cest le détail qui fera la différence. Prenons I'exemple du magasin de
matérielle photo sur la cassette vidéo, qui propose exactement les mémes produits que ces concurrens.
Les détails qui feront la différence se trouveront dans les services proposss : lalivraison rapide, I'abum,

les piles ou autres.
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Chapitre 1

Transparent n°1

Exercice facultatif n°1

Il sagit d'un exercice de débat par petits groupes afin d'entamer une réflexion sur la notion de qudité de

sarvice.

Notez sur un tableau (ou utilisez le transparent n°1) les points suivants:
& Une bonne qudité de service, c'est I'idée que le client sen fait.
& Une bonne qudité de service tient compte du détail.

& Une bonne qualité de service dépasse |'attente du client.

Divisez I'assemblée en petits groupes de quatre ou cing personnes. Demandezleur de débattre sur ces
trois points, et de voir sils peuvent les classer par ordre dimportance. Laissezleur cing minutes pour

débattre.

Demandez a chague groupe S un consensus sest établi en ce qui concerne le classement. Selon nous,
lestrois points sont d'égale importance. Cependant, S des personnes ne comprennent pas que la quaité
de service, c'est I'idée que sen fait le client, ce ne sera que pur hasard s elles parviennent a l'offrir au

client.

Sil n'y a pas de consensus, ce n'est vraiment pas grave. Le but de cet exercice est damener lesgens a
bien examiner les points énoncés, avec I'espoir quiils fassent remarquer aux autres la valeur de chague
point. Attention cependant s tout le monde saccorde 1 dire que I'un des points en particulier et moins
important que les autres. Notez-le et ne manquez aucune occason de faire remarquer |'importance de

ce probléme tout au long du stage.
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Chapitre 1

Exercice facultatif n°2

Il sagit dun exercice de débat pour amener les gens a sinterroger sur les déments qui composent la

qudité de service.
Divisez |'assembl ée en petits groupes de trois a quatre personnes.

Demandez-leur de discuter entre eux des expériences de bonne qudité de service quils ont pu

rencontrer.
Laissez-leur une dizaine de minutes.

Demandez aux membres de chague groupe dans quelle mesure I'exemple quiils ont chois a dépassé

leurs attentes. Puis demandez-leur d'examiner en quoi cet exemple illustre l'importance du détail.

(c)Formavision/Fenman 2000 9




Chapitre 1

Transparent n°2

Exercicefacultatif n°3

C'est un exercice plus long, dune durée de deux heures ou plus, dont le but et daider les gens a

appréhender leur organisme du point de vue du client.

Demandez a I'ensemble des personnes présentes denvisager le probleme suivant : il leur faut fare
réviser leur voiture. Vous suggérerez les éapes du processus, en les écrivant au tableau ou en utilisant le

trangparent n°2 pour donner quelques exemples.
Demandez alaronde s quelqu'un souhaite gouter une nouvelle éape.

Formez a nouveau des petits groupes et demandez-leur d'examiner chague étape une a une. Demandez-
leur d'apporter a chague éape toutes les amdiorations qui leur feraient plaisr (ladiminution de lafacture
mise a part).

Certaines étapes peuvent parditre déroutantes, mais une fois la machine enclenchée, il est surprenant de

VOir ce que les gens peuvent imaginer.

Prenez, par exemple, la premiere éape - décider de fare réviser sa voiture. S on néglige le fait que
certaines voitures (les BMWs par exemple) vous préviennent lorsqu'il est temps de faire une révision, il
exige plusieurs fagon pour le garage de vous aider a vous en souvenir. Le garagiste pourrait apposer un
autocollant sur le pare-brise, vous envoyer une lettre de rappel ou vous téléphoner. Certains garages le

font, et c'est une bonne chose. Voyez s votre auditoire peut proposer de nouvelles suggestions.
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Chapitre 1

Le débat sur toutes les étapes peut durer une heure, voire plus.

Le but recherché est d'ouvrir les yeux aux participants sur ce que peut faire un organisme pour améliorer
la qudité de service, et dindster sur I'importance a attacher aux déails, et de dépasser les attentes du
client.

Former des petits groupes, pour changer, et demandez-leur d'éablir laliste des éapes que franchissent

leurs clients lorsquiils Sadressent a eux.

Laissez-leur une quinzaine de minutes. Puis réunissez tous les groupes et demandez-leur de dresser une

liste ensemble. Cette liste devra étre écrite sur des tableaux ou sur des transparents puis projetée.

Une fois la liste approuvée, reformez les groupes. Accordez-leur une heure supplémentaire pour éablir

une liste daméiorations a gpporter a chaque étape.

Apres cela, demandez sils savent vraiment ce que leurs clients attendent a chague étape. Comment
peuvent-ils en ére certains ? Quelles peuvent étre les méhodes pour découvrir ce que leurs clients
attendent vraiment ?
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Chapitre 1

Exer cice facultatif n°4

Il sagit d'une discusson de groupe dont le but et daider les participants a savoir s leur équipe a une

vision claire de ce qu'est la qudité de service.

Rassemblez les groupes. Posez LA question : "ES-ce que les membres de votre organisme

comprennent vraiment ce qu'est la qudité de service ?'

Invitez les participants a discuter des méthodes permettant de savoir ce que leur personnd pense de la

qualité de service.

Pour finir, demandez au groupe de débattre des facons de communiquer aleurs employés les déments

qui composent une bonne qualité de service.
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Chapitre 2

POURQUOI EST-ELLE IMPORTANTE ?
Une bonne qualité de service est importante pour plusieursraisons.

L'une ddlle, et non des moindres, c'est que rendre service est une caractéristique humaine appréciable !
Certaines personnes ne voient la judtification de la qudité de service que dans la rentabilité qudle
procure. C'est méconnaitre le fait qu'aider les gens soit une activité qui a un intérét propre. Méme g,
commercidement parlant, vous n'aviez aucune raison de bien vous occuper de vos clients, lavie est bien

plus facile pour tout le monde S vous le faites.

Proposer une bonne quaité de service est une bonne chose pour la satisfaction apportée par le travall,
et pour I'amour-propre. Sdlon Nancy Friedman, qui fait autorité en matiere de qualité de service dans
le monde entier, "Cest plaisant dére efficace !". Et cest vra, sans aucun doute. La vie es plus

agréable S vous savez que vous effectuer un travail remarquable pour vos clients.

Le revers de lamédaille, c'est qu'un client exagpéré provogue un stress ! Une bonne qudité de service

permet donc la création d'un environnement de travail plus sain.

Les remarques ci-dessus sappliquent auss bien au secteur public qu'au secteur prive. Cependant, une
partie du raisonnement commercid appliqué a la quaité de service ne sapplique pas de maniere
évidente dans le cas d'une caise ddloceations, par exemple. Ici, le client n'est pas aussi libre d'dler voir

alleurs, et sil se plaint ades amis, cela ne portera pas préudice a cet organisme.

La population est en droit d'attendre une bonne qudité de service dans le secteur public, car dle paie

pour ces services, tout comme les clients paient pour les services du secteur privé.

Une bonne quaité de sarvice, dans le secteur public, entraine forcément une diminution des dépenses.
Elle contribue a rendre la vie plus agréable. L'Etat peut aors investir plus de temps et dargent pour
informer les citoyens sur leurs droits afférents a diverses actions gouvernementaes. Offrir une bonne
qualité de service sert activement a promouvoir ces différentes actions, cela permet auss de les mettre

en pratique de maniere efficace, ce qui, en fin de compte, représente une économie d'argent.
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Chapitre 2

Exercice Facultatif n°5
Cet exercice propose un débat, dont le but est d'amener les participants a réfléchir sur ce quils pensent
lorsguiils sont confrontés a un service de mauvaise quaité. En parlent-ils avec leurs amis ?
A nouveau, formez des groupes de trois a quatre personnes. Demandez aux membres de chaque
groupe de raconter aux autres une expérience de service de mauvaise qudité.
Quiont-ils pensé de cette expérience ? En ont-ils parlé a d'autres personnes (a part les autres membres
du groupe, bien sir).
Ensuite, demandezleur de prendre I'exemple inverse. Quand ont-ils rencontré une bonne qudité de

service ? En ont-ilsfait part & d'autres personnes ?

Une bonne qualité de service est auss nécessaire pour des raisons tres pratiques.

Trouver de nouveaux clients coltte toujours de I'argent. Dans certains secteurs, comme l'ingénierie
lourde, la recherche d'un client peut entrainer des colts avoisnant les centaines de milliers de livres.
Mais dans tous les secteurs (y compris le secteur public), chague nouveau client représente un

investissement, en termes de temps et d'argent.

L'argent provenant dun nouveau client n'a pas plus de vaeur que cdui dun client exigtant. Il et donc
toujours plus profitable ou moins colteux, d'augmenter votre volume daffaires avec votre dientée

exigante.
Mais le colit qu'entraine la perte d'un client dépasse largement le Smple volume d'affaire généré par ce
méme client. Les recherches actudles tendent & prouver que les clients mécontents font part de leur

mécontentement a d'autres personnes, lesquelles sont trés influencées par ce genre davis. Une éude

montre qu'en moyenne, un client mécontent va raconter sa mésaventure a neuf autres personnes.
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Chapitre 2

Exercice facultatif n°6

Le but de cet exercice est damener les participants a réfléchir sur ce que colte la perte dun client.
Ensuite, le groupe débattra des chiffres proposés par les uns et les autres.

Demandez a chague participant de prendre une feuille de papier, et de caculer lavaeur dun dlient sur
ladurée dune vie. Procédez en deux étapes :

Demandez-leur de prendre I'exemple de leur plus gros dient. Inscrivez le volume annud type de
commandes provenant de ce client. Puis, multipliez ce chiffre par le nombre dannées durant lesquelles
ce client et susceptible de faire des affaires avec vous. S ce temps ne vous pardit pas limité, choisissez

une période de 25 ans, en guise dexemple.
Ensuite, répétez cette opération pour un petit client type.
Discutez de I'éventail des réponses fournies par |es participants.

En générd, les gens sont surpris devant I'importance de la vaeur dun client type sur une période
donnée. Prenons I'exemple d'un restaurant qui soccuperait des repas d'affaires dune société locae.
Fixons le prix dun repas daffare a 100 livres. S une personne de cette société emmene un client
déeuner chague semaine, cela représente 5000 livres sur une année ou encore 125 000 livres sur une
longue période de relation. Dans parell cas, s le client veut qu'on lui change saviande parce quelle n'est
pas assez tendre, faut-il courir le risque de perdre cet argent en lui démontrant le contraire ?

Ce dernier exemple n'est pastres vraisemblable, maisil et bon d'y penser. Le colt réd dela perte dun
client doit se Stuer entre les deux chiffres.

(c)Formavision/Fenman 2000 15



Chapitre 2

Un client satisfait sera plutdt enclin a recommander votre entreprise. 1l dira & ses amis que vous étes

compétent, et ceci vous apportera de nouvelles affaires sans que vous ayez déployeé aucun effort.

Il est intéressant de remarquer qu'un client sera souvent plus impressionné par un fournisseur qui aura
bien su faire face a un probléme, que par un autre qui N‘aurait pas causé de probléme en premier lieu.
Par exemple, dans le magasin de matéridlle photo, Jed et tres impressionné de voir que le vendeur
parvient alui obtenir un flash pour le samedi suivant. Il I'aurait éé beaucoup moins s le magasin avait eu

le flash en stock sur place.

Nous voyons aind quil est important, e méme vitd, de savoir résoudre un probléme pour assurer une

bonne qualité de service.

Exercice facultatif n°7
Il sagit d'un débat, dont le but est d'aider les participants a comprendre quiil est difficile et colteux de
remplacer des clients potentiellement perdus par de nouveaLix clients.

Entrer en rdation daffaire avec un nouveau fournisseur n'est pas une téche aisée pour un client. Formez

anouveau des groupes, et demandez-leur de se pencher sur les problémes suivants :

Séectionnez un produit ou un service parmi ceux que vous achetez, et pour lequel vous avez un ou des

fournisseurs habitudls. La politique de I'entreprise vous amene a trouver un nouveau fournisseur.

Comment réagissez-vous, sachant que vous devez trouver un nouveau fournisseur ? Quels sont vos

doutes, vos craintes face acdui-ci ?
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Chapitre 2

Que pensez-vous des brochures publicitaires et du boniment commercia de votre fournisseur potentiel ?
Avez-vous des doutes ? Quel genre de choses pourrait vous convaincre dessayer ce nouveau

fournisseur ?

Le but de cette discusson et de bien ingster sur le fait que la plupart de gens n'aiment pas changer de
fournisseur. Ils consdérent que c'est un effort, et ils ne sont pas trés srs du nouveau fournisseur. De
plus, ils peuvent ére influencés par la réputation du nouveau fournisseur, déclassé par le bouche a

orelle, plus que par ce quil afirme lui-méme.

Donc, s les clients ont dga cet a priori défavorable a I'encontre dun nouveau fournisseur lorsguils
désrent en trouver un, il sera encore plus difficile de faire en sorte quils vous choisissent vous, quand ils

ne cherchent pas de nouveau fournisseur.

C'est un point capita. Pour gagner un nouveau client, vous devez vaincre sa résistance au changement,
ce qui ne vous coltera pas seulement de l'argent. Cela impliquera auss une période daffaires sans
bénéfices, pour éablir la rdation avec le client. Vous aurez peut-é&tre a fournir des échantillons de

produit ou des services al'essal, pour le convaincre.

A présent, demandez aux groupes comment ils procéderaient pour évauer le colt d'un nouveau dlient. 11

existe plusieurs fagon de procéder :

IIs peuvent, par exemple, prendre leur nombre de nouveaux clients al'année, et diviser le montant de la
publicité, des ventes etc... par ce chiffre. lls peuvent considérer les éapes nécessaires pour atirer un
nouveau client, un peu commeils ont procédé pour larévision de la voiture, et tenter d'attribuer un colt

achague éape. IIs peuvent auss choisir leur propre fagon de proceder.
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Chapitre 2

Au terme de cette séance, |es participants devront étre bien convaincus des avantages de ne pas perdre

de clients habitudls, et des inconvénients d'avoir sans cesse a en trouver de nouveaLx.
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Chapitre 3

LE ROLE DU MANAGER

Le réle du manager est trés souvent laisse de coté, et poutant cest la le rdle le plus important en

matiére de quaité de service.,

En fin de compte, cCest la fagon de gérer le personnel qui va déterminer le niveau de qudité de service
gue ce dernier va offrir. Les heures passées en formation sur la qualité de service n'y changeront rien, 9
le personnd n'est pas a son aise et N'aime pas son environnement de travail. La qualité de service n'est

gu'une partie de I'attention que I'on porte aux autres.

Le manager a en charge la création d'un environnement de travail dans lequel le personnd va pouvoir

offrir une bonne qudité de service.

Cette téche nincombe pas totdement a I'encadrement supérieur. Tous les managers peuvent contribuer
alaqudité de service, méme lorsgue leurs moyens sont limités. Dans |a cassette vidéo, nous demandons
: "Que puis-je fare pour mes clients au moment ou je parle ?' Que les managers se posent sans arrét
cette question, et ils verront que leur service subira des amdiorations éonnantes, et ce, sans quiils aient

eu ainvedir de grosses sommes d'argent.
EtudedecasA

EtudedecasB

Exercicefacultatif n°8

Il sagit dune éude de cas, fondée sur un débat, dans le but d'amener les gens a réfléchir sur ce quils

pourraient faire, en tant que managers, pour andiorer laqualité de service, avec des moyens limités.

Formez des groupes, et donnez-leur les éudes de cas A et B. Donnez-leur le temps deleslire et den
discuter, puis demandez a chaqgue groupe d'apporter des améiorations a la qudité de service, en

fonction de leurs propres ressources. Procédez comme Ceci :
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Chapitre 3

Choisissez un service parmi ceux représentés dans le groupe. Si tous les membres du groupe font partie

du méme service, tant mieux, Snon, ils devront Saccorder sur un service en particulier.

IIs doivent dire toutes les idées daméioration qui leur passent par latéte. Tous les membres du groupe
peuvent faire toutes les suggestions imaginables, sans se demander S ces idées sont rédisables,
faisables, intelligentes ou stupides. Une personne du groupe est chargée de noter ces idées au fur et a
mesure. 1l est important que personne ne fasse de commentaires pendant cette phase. Les idées doivent

étre notées, et c'est tout.

Puis, ils choisront une idée dans cette ligte, et ils mettront au point un plan pour gpporter une véritable
amdlioration de la qudité de service, sans augmenter de maniere significative les ressources du service

concerné.

Le but de cet exercice est de montrer aux participants que les managers peuvent apporter une
amdioration postive alaqualité de service.

Transparent n°3
Lerdle du manager est de: Motiver
Equiper
Diriger
Informer
Tout ceci contribue a créer un environnement de travail favorable, nécessaire ala qualité de service.

MOTIVER

Il existe deux théories reconnues sur la motivation, qui sont utiles pour aider les managers aréfléchir sur
la motivation de leur personnd a offrir une bonne qudité de sarvice. 1l sagit de La hiérarchie des

besoins, de Madow, et de lathéorie dHertzberg.
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Chapitre 3

Madow soutient que I'ére lumain a toujours la motivation de progresser suivant une hiérarchie de
désirs et de besoins. En premier lieu, I'étre humain a besoin de se nourrir, de sabriter, de se vétir et
d'avoir chaud. Si ces besoins essentidls ne sont pas satisfaits, tous ses efforts vont tendre a ce seul but.
Cdalui laissera peu de d'énergie pour avoir le désir de posséder un lecteur de disques compacts ou une
superbe voiture. Prenons un exemple extréme : clui d'une personne qui suffoque ou qui se noie. Cette
personne ne pensera praiquement pas au déroulement futur de sa vie. Tous ses efforts seront

concentrés sur le moyen de respirer & nouvead.

Lorsgue ces besoins essentiels ont &é satisfaits, le besoin suivant et un besoin de séeurité. S une
personne a de quoi se loger, de quoi manger etc..., mais se trouve dans un état précaire, dle seratres

motivée pour asseoir sa Situation, avant méme de se préoccuper de quoi que ce soit dautre.

Transparent n°4

Besoin de
réussite

Besoin
d'appartenance

Besoin de
SLeurité

Besoins physiologiques
essentiels

Hiérar chie des besoins

Lorsgue ses besoins essentiels ont été satisfaits, et que I'&tre humain bénéficie d'un peu de sécurité, |l
commence a ce soucier du reste. 1l veut avoir le sentiment d'appartenir au groupe, déire désiré et
respecté. |l finit par Sintéresser & sa réussite personnelle. |l veut atteindre une position devée, avoir de

ladignité, ére content de son travail, et encore d'autres désirs et d'autres besoins.
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A qud moment intervient le désir doffrir une bonne qualité de service ? Il est évident que des personnes
qui ont des difficultés a satisfaire leurs besoins essentiel's seront moins motivees pour bien servir le client.
Aing, une personne ma payée, et qui adu ma ajoindre les deux bouts, mettra plus d'énergie dans le
reglement de ses problémes. De la méme fagon, S cette personne ne se sent pas en securité, dle fera

passer ce souci avant le souci du client.

S le mora et bas, que I'esprit d'équipe est inexistant et que les personnes sentent qu'on ne veut pas

ddles, dors elle n'auront plus de temps a accorder au client.

Le désr de satisfaire le client et un besoin qui se classe en haut de la pyramide des besoins. Le

personnd ne sera pas motivé pour celatant que ses propres besoins essentiels ne seront pas satisfaits.

Hertzberg a gouté une dimenson intéressante a la théorie de la mativation. |l soutient que la motivation
ne se mesure pas Smplement sur une échdlle qui irait de "pas mativé' & "motivé’. Il affirme plutét quil
existe des choses qui motivent les gens (le respect, les bons réaultats au travail, I'esprit d'équipe), et
d'autres qui les démotivent (les bas sdaires, des lieux de travall confinés, un mauvais éclairage...). Ces
choses motivantes et démotivantes coexistent. La méme personne ne peut ére a la fois motivée et
démotivée. Il et donc nécessaire, non seulement de faire disparditre les sujets de démoativation, mais
auss d'assurer la présence de facteurs de motivation. L'exemple classique est cdlui du sdaire. Un sdlaire
peu devé est un facteur de démoativation évident. Cependant, un bon salaire n'est pas obligatoirement
motivant. L'employé sera motivé dans le but d'obtenir un bon sdaire (ce qui reprend la théorie de
Madow), mais une fois ce sdaire obtenu, il ne sera pas motivé pour bien travailler. VVous aurez

smplement déplacé la source de mécontentement.

La guerre illustre parfaitement cette théorie. Les hommes, durant la derniére guerre mondiae pouvaient
étre tres motiveés pour gagner ou pour frapper I'ennemi, en dépit des conditions de travail effroyables,
dangereuses, et de la paye. Les facteurs de motivation (la foi dans une cause, la camaraderie, le
commandement...) coexistaient avec des facteurs de démotivation (le danger, les bas sdaires - ou pas

de sdaire, l'inconfort...).
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De la méme fagon, vous pouvez trouver des équipes de travail (comme, par exemple, les services
durgence, mais il y en a dautres) qui sont trés motivées pour accomplir un bon travail, tout en se

plaignant des mauvaises conditions d'exercice.
Alors, ou sinsgre laqualité de service ?

Il est bon et nécessaire de repérer et d'diminer les facteurs de démotivation. Il vous faut motiver le
personnel au maximum, s vous voulez quiil offre de bons services. La question n'est pas d'offrir de bons
sdaires, par exemple, et d'étre surpris en sapercevant que le client est médiocrement traité. VVous devez

trouver les facteurs motivants, et les mettre en place.

Transparent n°5

2
Respect ’
. 2
Reconnaissance )
. ?
Camaraderie :
) . )
Travail satisfaisant ’
? Mauvais salaire
? Bruit
? Mauvais éclairage
? Patron absent

M otivateurs Démotivateurs
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Les managers ont un grand pouvoir de motivaion sur leurs troupes. Mais en générd, ils sont tres
démunis lorsguiil sagit de faire digparaitre les facteurs de démotivation. |Is sauront apporter une solution
ades problémestels que : un lieu de travail en désordre, un espace de travail ma congu, etc... Maisils
auront sans doute moins de poids dans des questions de sdaires ou de conditions de travail. Il peut
donc leur arriver d'ére contraints d'accepter de mauvaises conditions de travail ou des bas sdaires. Ils
peuvent - et doivent - communiquer aleur hiérarchie la nécessité de les améliorer. En tout éat de cause,

ils n'auront sans doute que peu de pouvoir pour corriger ces facteurs.

En revanche, ils peuvent se concentrer sur les facteurs de motivation - la camaraderie, I'esprit d'équipe,

ladignité de leur personnd, €tc...

Exercice facultatif n°9

Cet exercice a pour but dader les participants a trouver comment ils peuvent motiver leurs employés

pour que ces derniers offrent un bon service au client.

Formez pluseurs groupes. Demandez a chacun de ces groupes déablir une liste des facteurs de
démotivation potentiels qui pourraient affecter leurs employés, au moment d'offrir un service de bonne
qudité au client.

Ensuite, demandez-leur ce quiils pourraient faire, en tant que managers, pour diminer ces facteurs.

Enfin, réunissez tous les groupes et débatez des éventuds facteurs mgeurs de démotivation, qui
affecteraient |'attitude du personnd face aux clients.

Reformez |es petits groupes. Posez-leur la question inverse. Qu'est-ce qui pousse leurs employés abien

savir le dient ? Comment les motiver encore plus ?

(c)Formavision/Fenman 2000 25



Chapitre 3

EQUIPER

Le manager doit Sassurer que son personnd et équipé pour bien sarvir le client. Cela sgnifie que ce
dernier doit avoir les moyens matérids et organisationnels de le fare, e ausd, quil possede les

connaissances et les compétences requises.
L esbesoins matériels et organisationnels

Pour pouvoir offrir un bon service, le personnd doit bénéficier de l'infrastructure adéquate. Cda signifie
quil doit avoir l'autorité suffisante pour affronter les Stuations quil pourra rencontrer (voir plus loin,
confier des responsabilités). Cda sgnifie auss que la communication dans I'organisme doit étre efficace,

et quil doit y avoir suffisamment de personnd pour assurer la qudité de service.

Un exemple tangible est I'éditeur de ce matérid de formation. Une partie de notre activité est lalocation
de cassettes et de manues de formation. Nos délais sont tres serrés. S un client veut nous louer du
matériel pour un stage qui alieu le mercredi, il vaut mieux quiil ne le recoive pas le jeudi. Le matérid et
toujours envoyé au client pluseurs jours a l'avance. Aing, il est sir de le recevoir a temps. Tres
rarement, le matérid ségare en route. Le client nous appdle, tres inquiet, e il ne reste souvent que

quelques heures pour régler le probleme.

Il est vitdl pour nous que la personne qui recoit cet appd ait les moyens matériels pour agir, et I'autorité
de le faire. Notre entreprise garde un petit stock de matériel dans chacun de ses 28 relais a travers le
pays. Cda fait partie des moyens matériels qui permettent d'assurer un bon service. Quiconque regoit
I'appel de détresse a autorité pour envoyer un coursier prendre le matériel au relais le plus proche, sans
en référer a un supérieur. Notre entreprise perd de |'argent, car le coursier coltte souvent plus cher

gue lalocation, mais elle ne perd pas le dient.
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Céait un exemple de mise en caivre de moyens matériels dans le but d'assurer un service de bonne
quaité. Méme la personne la plus serviable et lamieux entrainée se trouvera bien démunie s les moyens

matériels ne suivent pas.

Chez un déaillant, le client peut &re amené a retourner un gppareil défectueux. Avair les moyens de
préter un appareil de remplacement pendant toute la durée de la réparation est un exemple des moyens

matéries d'offrir des services de quaité.

Exer cice facultatif n°10
Le but de cet exercice est dader les participants a réfléchir aux moyens matériels qui peuvent améliorer
laqudité de service.
Formez de petits groupes.

Demandez aux groupes déablir des listes de problemes qui peuvent survenir avec leurs propres

produits et services.

Pour chaque probléme, demandez aux groupes de dire s les moyens matériels sont en place pour
permettre au personnel de le résoudre. S ce n'est pas le cas, il faudra discuter des étapes d'une

éventuelle mise en cauvre de ces moyens.

Compétences et connaissances

Le personnel doit posséder |es compétences et |es connaissances qui vont lui permettre de proposer un
sarvice de quaité. Ceci implique quiil doit ére formé pour avoir des compétences interpersonndles, afin
de mieux servir le client. Cda implique auss quil connait les produits ou les services, and que la

Sructure organisationnelle, ce qui lui permettra de résoudre | es problemes efficacement.

(c)Formavision/Fenman 2000 27



Chapitre 3

Transparent n°6

L es compétences interpersonne les sont indiquées sur le transparent n°6 :

I)

H Etre capable de gérer la colére de fagon constructive

? Etre capable de gérer les critiques

? Avoir conscience du langage corpore et de la communication non-verbae
? Savoir écouter

? Savoir poser les bonnes questions

? Savoir parler

Exercice facultatif n°11

Le but de cet exercice est damener les participants a réfléchir sur les compétences qui font défaut a
leurs employés. Comment sassurer quiilslesaent ?

Formez plusieurs petits groupes.

Demandez-leur de débattre des compétences dont leur personnd a besoin pour assurer une bonne

qualité de service. lls devront créer des listes de ces compétences.

Ensuite, reformez le groupe principd. Demandezleur de créer une liste de compétences. Lancez la
conversation sur le théme : "Quelles mesures adopter pour sassurer que le personnel a bien ces

compétences 7'

Enfin, parlez des stratégies quiils devraient suivre pour sassurer que leur personnel a ou/et améliore ces

compétences necessaires.

LA FORMATION
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Pour étre sir que le personnel possede les compétences et |es connai ssances requises pour offrir un bon
service au dlient, la formation joue un réle essentid. 1l incombe au manager de repérer les domaines
dans lesquels les compétences du personnd peuvent ére améliorées. Une fois quil les a dé&erminés, le
manager doit en discuter avec la personne concernée, afin de d'évaluer s une formation soit utile. Dans
le cas ou dle le srait, le manager doit essayer de trouver une formation interne, qui serait la juste

combinaison entre formation académique, et formation sur le terrain.
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S laformation dans le cadre de I'entreprise ne peut pas se faire, il est de la responsabilité du manager

de trouver un stage externe adéquat, et dorganiser laformation sur le terrain.

Les connai ssances nécessaires incluent :

t)

H Comprendre I'importance de la qualité de service

f)

H Connditre les produits et les services proposées de maniére approfondie

?

: Bien connaitre les dternatives offertes au client par d'autres fournisseurs, ans queles avantages
et les inconvénients de son propre produit.

f)

H Connditre de fagon tres approfondie les structures et les procédures de son propre
organisme, afin de pouvoir résoudre efficacement les problémes

t)

H Bien savoir ce que I'on peut faire ou non sans en référer a un manager (en d'autres termes,
leslimites du travail et de l'autorité).

Exercice facultatif n°12

Le but de cet exercice est damener les participants a réfléchir sur ce quil faut savoir pour bien servir un

client.
Formez plusieurs groupes.

Il leur faut trouver les connaissances dont leur personnel a besoin pour offrir un service de bonne

qualité.

Reformez le groupe principd. |ls devront définir les mesures a prendre pour sassurer que leur personnel

possede | es connai ssances nécessaires.
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DIRIGER

L'action de diriger peut étre définie comme ce qui donne la direction ou 'objectif aux gens. Le manager
se doit de créer ce sentiment d'objectif a atteindre chez son personne, afin que cette derniére offre en

retour une bonne qudité de service.

Diriger met en jeu lacommunication et l'ingpiration. La partie communication implique que vous inggiez

toujours sur I'importance que vous attachez au service.

La patie ingoiration implique, dle, que vous donniez I'exemple aux autres. |ls ne doivent pas douter un
saul ingant de l'importance de la qudité de service. Sur la cassette, nous avons vu Jed dire quil
accordait la priorité absolue aux clients, méme s cela va a I'encontre de I'idée d'utilisation efficace du
temps. Cest parce quil veut que les autres employés singpirent de son exemple, pour offrir un service

encore meilleur.

Le manager doait faire un effort volontaire pour ére lalocomotive de la condruction et de I'améioration

delaqualité de service.

Cette podtion de chef de file dérive de ce que dit le manager, de ce quil fait ou montre, comme le

langage corporel démondtratif.

Par exemple, il n'est pas bon de faire triste mine lorsqu'on vous dit, au milieu d'une réunion, quiun dient
difficile demande a vous parler. Il faut que vous ayez I'air prét a tout laisser tomber sur le champ pour
accorder toute votre attention au client. Sinon, vos employés eux auss verront les clients comme des

casse-pieds ou des gens sans importance.

En tant que manager, vous devez sans cesse rgppeler aux gens I'importance cruciale du client. Faites-le

en posant des questions de genre
"Pafat, masen quoi cdava-t-il ader nosclients 7'

et en poussant constamment vos employés a proposer des idées pour amdiorer la quaité de service.
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Exercice Facultatif n°13

Il sagit de discuter, dans le but damener les participants a réfléchir a I'exemple quils donnent a leurs

employés.
Lancez une discussion de groupe.
"Qud genre d'exemple donnons-nous a nos employés, dans le domaine de la qudité de service 7'

"Qudles dratégies pouvons-nous adopter pour nous assurer que nos employés comprennent bien

I'importance que nous attachons au service, et quils partagent nos visees 7'

INFORMER

Le manager aun réle vitd ajouer : il doit tenir I'organisme au courant de ce qui se passe avec les dlients,

et informer les employés de ce fait I'organisme, et de ce qui se passe dans le monde extérieur.

Tres souvent, le personnel en contact avec la clientéle a vent d'un probléme ou d'une opportunité avant
le reste de I'organisme. 1l peut, par exemple, apprendre qu'un concurrent propose un meilleur service ou

gu'un aspect de votre propre produit pourrait &re amélioré.

Le manager doit se tenir au courant de ces choses, en communiquant régulierement avec son personnel.
Il doit ensuite en informer 'organisme, pour Sassurer que ce dernier possede les renseignements

indispensables pour bien faire face ala concurrence.

Le manager peut auss soulever des problemes|liés al'organisation sructurele desingdlations. Il doit en
informer sa hiérarchie a la moindre occasion. Souvent, celle-ci ignore un probléme qui saute aux yeux

du manager, puisquil est en premiereligne.
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Exercice facultatif n°14

Cet exercice adera les paticipants a réfléchir sur leur réle de collecteurs et de diffuseurs de

I'information.

Divisez I'auditoire en petits groupes. |Is devront discuter des types dinformations qui leur parviennent de
leurs employés, et qui peuvent ére utiles a l'organisme tout entier. Sont-ils de bons informateurs pour

leur hiérarchie ?

Que peuvent-ils faire pour ére sirs de récolter le maximum dinformations de leurs employés ?

Comment peuvent-ils amédiorer lacommunication versle haut ?
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LE MANAGEMENT ET LA QUALITE DE SERVICE

En régle générde, de bonnes compétences en matiére de management conduisent a une bonne qualité
de sarvice. Cependant, un service de qualité requiert un niveau de compétence élevé sur certains points,

comme:

Confier des responsabilités
Savoir écouter
Savoir bien évduer

CONFIER DESRESPONSABILITES

Aucun manager ne peut soccuper directement de tous les clients. Tous les organismes ont un personnel
en premiere ligne qui lui, est en contact direct avec la dientéle, et clest a ce niveau que le service au

client sefait et se défait.

Le manager doit Sassurer que ce personnel de premiere ligne a bien les compétences, les connai ssances

et le pouvoir qui vont lui permettre de faire face & nimporte qudle Stuation.

Confier des responsabilités, c'est accorder au personnel le pouvoir de traiter les problémes, c'est ui

permettre d'utiliser ce pouvoir en toute confiance, et d'étre enthousiasmé par l'idée de le faire.

Pour bien confier des responsabilités, les managers doivent étre préts a prendre des risques. On ne peut
pas accorder un pouvoir sans la liberté qui I'accompagne, et cette liberté comporte un risque : que le
personnel commette des erreurs qui colteront de l'argent. Le manager doit accepter le fait que de
pareilles erreurs arrivent de temps en temps. Lorsqu'dlles se produisent, il doit les appréhender comme
une opportunité qui lui est offerte daider ses employés a apprendre, comme un investissement dans
l'amdioration de la qudité de service. S e manager n'adopte pas cette attitude, les responsabilités quiil

aura confiées ne seront qu'une farce.

Il faut posséder des compétences considérables pour laisser les employés assumer |a responsabilité des

problemes des clients et prendre des initiatives.
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Beaucoup de gens sont réticents a I'idée de prendre une décision de leur propre chef sur leur lieu de
travail, dors quils ont sans doute suffisamment confiance en eux pour Sacheter une Maison ou une
voiture. Confier des responsabilités, ce n'est pas exactement dééguer. Il y a entre les deux une
différence de taille. Confier des responsabilités, c'est une démarche ouverte. En revanche, lorsgu'on
dééegue, on sait exactement I'éendue de la téche que I'on confie a quelqu'un. Lorsque vous confiez des
responsabilités & quelqu'un, vous lui donnez une partie de votre propre pouvoir, e vous nN'exercez pas

de controle sur I'utilisation qui en serafaite.

Pour bien confier des responsabilités, il vousfaut :

Donner desingructions
Rassurer
et
Passer en revue

Et tout ceci, en dépit des énormes préoccupations que Vous pouvez avoir de votre coté.
Donner desingructions

Il faut que vous disez clarement a vos employés que vous voulez quils prennent des initiatives pour
amdiorer e sarvice dlient. Vous devez leur parler des Situations que vous voudriez voir réglées, et du
genre de mesures que vous voudriez les voir prendre. Indiquez clairement quiil sagit la dexemples, et

gue vous comptez sur leur discernement pour agir commeil se doit en situation rédle.

Vous devez auss bien définir leurs limites daction. 1ls ne peuvent évidemment pas impliquer dans un
probleéme dautres personnes dans l'organisme, sans avoir défini avec ces personnes le genre

dimplication demandé, et sans avoir recu leur accord de principe.
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Rassur er

Vous devez auss indiquer clarement que vous préférez une mauvaise décison a pas de décision du
tout, et que vous vous attendez a des mauvai ses décisions de temps en temps. Mais ingstez sur ce point
- il vaut mieux commettre une erreur favorable au client, parce que lavaeur d'un client, sur le long terme,
dépasse cdle dune smple transaction. Expliquez auss que, méme s vous alez passer en revue avec
vos employés les décisons quils auront prises, vous ne péndiserez jamais une personne qui aura pris

une mauvaise decison dans le but daméiorer le service pour le client.

S une personne prend systémati quement les mauvaises décisions, au point qudles finissent par coliter a
I'organisme plus que ce que rapportent les bonnes relaions avec le client, et 9 cette personne ne tire
aucun bénéfice des consails et de la formation, ne réduisez pas ses responsabilités. Cela n'arrangera
rien. Elle est smplement incapable de bien soccuper d'un client. La solution serait de la placer dansun

service qui n'implique pas de contact avec les clients ou, en dernier recours, de mettre fin a son contrat.
Passer en revue

Vous devez en permanence revoir avec vos employés les décisons quiils prennent. Nous en avons vu
un exemple sur la cassdtte vidéo. Le vendeur a décidé de réparer une piéce qui n'éait plus sous
garaitie. Le manager a particuliérement insgsté sur cet incident, afin de sassurer que le vendeur en avait

tiré tous les enseignements. La cassette ne montre pas tout le processus, mais cela se passe comme suit

On commence par demander ala personne concernée pourquoi €lle aagi de la sorte, en insstant sur le

fait qu'on nelajuge pas, et quel'on veut seulement savoir ce qui Sest passé, et pourquoi.
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Vous pouvez poser des questions quand cela vous semble nécessaire, pour Vous assurer une

compréhension totale de ce que dit I'employé.

Puis, demandez a cette personne ce qu'dle pense de l'incident. ESt-€lle contente, aurait-€lle préféré que
cela ce passe autrement ?

Demandez-1ui ce qu'dle retire de cette expérience. Vous pouvez accorder plus de temps a cette partie,
en lui demandant comment elle aurait réagi S telle ou telle autre chose séait produite. Par exemple,

vous pouvez dire : "Et quauriez-vous fait sil avait refusé votre offre ?'

En dernier lieu, donnez votre opinion. Mais avant cela, dites bien que vous soyez content que cette
personne ait pris une décison, peu importe laguelle. Ensuite, S vous pensez qudle a pris la bonne
décison, dites-le-lui. Dans le cas contraire, dites que vous auriez procédé différemment, et dites
pourquoi. Insstez bien sur le fait que vous préférez qudle at entrepris quelque chose, et que vos
remarques doivent étre prises dans ce sens.

Feuill e d' observati on

Exer cice facultatif n°15

Il sagit d'un jeu de rdles, avec des observateurs, dont le but est d'entrainer les participants et de leur
donner des informations sur le fait de confier des responsabilités,

Formez des groupes de quatre. IIs discuteront des points suivants :
Dans qudles Stuations ameraient-ils voir leurs employés prendre plus de responsabilités ?
Lesingructions données aux employés concerneraient quels genres de décisons ?

Qudles inquiétudes les employés pourraient-ils rencontrer en prenant une décision ?
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A présent, dites a une personne de chagque groupe de demander & quelqu'un d'autre de prendre plus
dinitiatives au contact des clients. Demandez aux deux autres personnes du groupe de les regarder

faire, et de noter leurs observations sur lafeville prévue a cet effet.

Apres ce briefing, demandez aux groupes de discuter sur cet exercice, et de réagir sur lafagon dont les

instructions éaient données.

Puis, recommencez I'exercice, cette fois en faisant intervenir I'autre paire de participants dans le jeu de

roles.

Savoir écouter

Le manager doit savoir ce qui se passe. Il doit donc écouter son personnel et écouter les clients. Se
contenter dére ouvert aux suggestions ne suffit pas. Le manager doit vrament dler chercher
linformetion ol dle se trouve. Tres souvent, le personned en premiére ligne a conscience dun
dysfonctionnement dans la marche de I'entreprise, qui pourrait facilement étre réparé. Maisil n'en parle
pas au manager, parce qu'il pense qu'il est d§a au courant, et que sil n'agit pas, c'est quil asesraisons.

Alors guen fait, le manager est totalement inconscient du probléme.

Il est auss vita de bien écouter les clients, et de leur poser des questions. Comme on le voit sur la

cassette vidéo, Le client mécontent va faire-part de son mécontentement a tout le monde, sauf a vous.

Exercice facultatif n°16

Le but de cet exercice est d'amener les participants a discuter de la place de I'écoute dans la qudité de
sarvice.

Formez des groupes, et demandez-leur d'en discuter.

Qui doivent-ils écouter ?

Comment peuvent-ils amener les clients aleur parler ?
Comment peuvent-ils amener le personnel aleur donner des informations utiles ?
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EVALUER

Tous les managers doivent réguliérement évauer les performances de leur personnd, de toute facon.
L'évauation peut ére incluse dans la qudité de service, s I'on sassure qudle englobe une discusson

aur lardation entre le travail évaué et le client. Ceci pourrait commencer par une question du genre :
"Dites-moi ce que vous faites pour améliorer le niveau de la qualité de service que nous proposons.”

Comme cette question lui sera toujours posée, le personnd prendra I'habitude de chercher le moyen
damdiorer la qualité de service. Cela contribuera a créer un environnement propice a la qudité de

sarvice.
Une pensée pour |'avenir.

L es recherches montrent que les managers sont tres influencés par ceux qui les ont dirigés. Bien S, la
formation traditionnelle peut avoir un effet, mais, pour la plupart, nous essayons d'égaer les managers

pour lesquels nous avons travaillé au début de nos carrieres.

Certains de vos employés seront eux aussi des managers, un jour. Si vous leur avez donné l'exemple
d'un management orienté vers le client, ils finiront par ére convaincus que cest la bonne facon de
procéder. Cela aura pour conséguence I'amélioration constante de la qudité de service, qui ne seraplus
auss peu atrayante quele I'est aujourdhui dans notre pays, et dans la société dans sa globaité. Lavie
de chacun n'en sera que plus agrésble, et les résultats économiques sen ressentiront a la fois chez nous
et dans le monde entier, ce qui se traduira par une plus grande prospérité et une meilleure qudité de vie

pour tous.

(c)Formavision/Fenman 2000 40



Transparent n°1

Laqualité de service

est I'idée que le client sen fait

Laqualite de service tient compte des détails

Laqualité de service

sapplique a depasser |es attentes
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Transparent n°2

Penser alarévision de savoiture

Trouver le numéro du garage

Appeler le garage et parler ala standardiste
Etre mis en relation avec le service révision

Fixer ladate de larévision

Expliquer gu'il y ades petits détails arégler par laméme

occasion

Se garer en arrivant au garage
Trouver I'accueil révision
Attendre qu'on soccupe de vous
Expliquer ce qu'il faut faire
Retourner chez soi ou au travall
Se faire expliquer les réparations
Recevoir |lafacture et larégler
Retrouver savoiture

Monter dedans et rentrer chez soi
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Etude de cas A

Casd'un bureau de vente débor dé.

Mme Q. dirigeait un bureau de vente trés occupé, qui traitait les appes tééphoniques des clients. Le
produit vendu par sa société était un équipement de bureau, nécessitant des révisions occasionnelles sur
site. Cesrévisons éaent effectuées par des techniciens.

Comme les lignes éaient toujours occupées, la société a commence a recevoir des protestations venant

de clients qui ne parvenaient pas alajoindre.

Mme Q. ademandé pluseurs fois s on pouvait lui ingaler plus de lignes téléphoniques, e s dle pouvait
avoir plus de personnd. La société sest montrée compréhensive, mais dle avait dautres priorités, e ele

retardait le processus.

Mme Q. sest demandé comment ele pouvait andiorer la Stuation, en piochant dans ses propres
ressources. Elle a décidé d'anayser le probleme avec méthode. Elle a donc demandé a son équipe de

compter le nombre d'appels regus, pour comprendre ou se trouvaient les points délicats.

Elle a dors découvert que les lignes n'éaent occupées que le matin, de 9h a 10h30. Le reste de la
journée, son équipe pouvait sen sortir, peu de lignes fonctionnant. La premiere heure et demie éait

chargée parce que :
a) les clients dont le matérid était tombé en panne pendant la nuit appdaient dés I'ouverture.,

b) les techniciens de la société gppelaient eux auss depuis leur voiture pour connaitre leur emploi du

temps du jour.

Mme Q. ne pouvait rien faire au sUjet des appels des clients, mais dle a réorganise le travail : les
techniciens ont éé priés d'gppeler durant la derniere heure de la journée, pour connaitre leurs missons
du lendemain.
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Aing, ce syseme a pu étre maintenu avant détre éendu, et la qualité de service sen et trouvée

amdiorée
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Etude de cas B

M.J et lesbriseursde queue.

M.J éait le manager d'une petite filide de supermarché en province, dont le stock n'était pas encore
informatise al'éoque.

Le probleme, cé&ait qu'a certaines heures de la journée, de longues queues se formaient aux caisses, ce
qui causait des désagréments pour ses clients. A la différence de certains supermarché, il ouvrait toutes

Ses caisses aux heures de pointe, maisil n'en avait tout Smplement pas assez.

Les membres de son équipe éaent bien entrainés et efficaces, maisils ne pouvaient quoffrir leur sourire

et leur ade aux clients qui avaient fait longtemps la queue avant de les atteindre.

M.J avait bien sOr fait la demande a sa hiérarchie, trés comprénensive, pour obtenir plus de caisses et
plus de personnel. Maisle magasin, trop petit, ne pouvait accueillir dautres caisses, € le chiffre daffaire
n'éait pas assez devé pour judifier un déménagement.

M.J sest dors demandé ce quiil pouvait faire pour ses clients, avec ses propres ressources. Comme il

ne pouvait pas inddler de nouvelles casses, il sest demandé comment accdérer le flux de dlients
passart par cdles quil avait dga

II'aréuni son équipe pour trouver une solution, que voidi :

Les employés qui n'éaient pas aux caisses (chefs de rayon, chef du stock...) ont formé des équipes de
briseurs de queue de réserve. Aux heures normales, ils effectuaient leur travail habitud. Aux heures de
pointe, ils se mettaient deux par deux, prenaient un chariot, et se placaient en fin de queue. L'un deux
transférait les courses du chariot d'un client dans le leur, en disant les prix tout haut, pendant que 'auire
les entrait dans une caculette, du genre de celle qui impriment un petit ticket.
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Transparent n°3

e role du manager

Motiver

Equiper

Diriger

|nformer

a7



Transparent n°4

Besoin de
reussite

Besoin
d'appartenance

Besoin de
Ssecurité

Besoins physiologiques
essentiels

Hiérarchie des besoins
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Respect
Reconnaissance
Camaraderie

Travail
satisfaisant

M otivateurs
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Transparent n°5

Mauvais salaire
Bruit

Mauvais

éclairage

Patron absent

Démotivateurs
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Transparent n°6

L es compétences inter per sonnelles

Etre capable de gérer la coléredefacon constructive
Etre capablede gérer lescritiques

Avoir conscience du langage corporel et dela communication

non-verbale
Savoir ecouter
Savoir poser lesbonnes questions

Savoir parler
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Feuille d'observation

Comment le manager at-il transmis les décisions que I'employé peut

prendre ?

Comment le manager a-t-il encouragé I'employé ?

Comment le manager a-t-il rassuré I'employé ?

Comment le manager a-t-il appréhendé les craintes de son employé ?
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