
L’ORIENTATION CLIENT DU PERSONNEL EN 
CONTACT AVEC LA CLIENTÈLE :  
DÉFINITION ET DÉTERMINANTS  

 

Résumé 

Cet article tente d’identifier les facteurs favorisant le développement d’un comportement 

orienté client chez le personnel en contact avec la clientèle opérant dans l’entreprise de 

services. Il a aussi pour objectif d’en proposer un modèle explicatif. Un examen de la 

littérature produit deux perspectives définitoires du concept de l’orientation client des 

vendeurs et un ensemble de variables explicatives. Celles-ci prêtent à des actions de 

l’encadrement de l’entreprise, à des attitudes au travail du vendeur et aux traits de sa 

personnalité. L’apport de chacune de ces variables est théoriquement justifié en relation avec 

l’orientation client du personnel en contact.  
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Abstract 

This article tries to study a new commercial phenomenon: the customer orientation of service 

provider. He also proposes an explanatory model of this commercial approach. An 

examination of the literature produces two perspectives and a unit for explanatory variables. 

Those lend to actions of the framing of the company, work attitudes of the service worker and 

traits of his personality. The contribution of each one of these variables is theoretically 

justified in relation to the customer orientation of service provider. 
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Introduction 
 
Le personnel en contact est celui qui est directement et personnellement impliqué dans la 

fabrication d’un service avec le client (Eiglier, 2002). Il assure la prestation de service et 

matérialise le service aux yeux des clients. De par sa position, le personnel en contact est 

amené à gérer les dilemmes, convaincre, satisfaire et fidéliser le client pour faire de lui un 

partenaire durable à l’entreprise. Une partie de son activité consiste à trouver le bon 

compromis entre logiques et contraintes diverses, à négocier les termes de la réponse la plus 

satisfaisante pour le client et pour l’entreprise (David et Huguet, 1998). Il y a quelques 

années, la rencontre client-vendeur prenait appui sur des scénarios et des scripts 

comportementaux, mais cette voie a été abandonnée compte tenu de l’hétérogénéité de la 

demande des clients et donc de la difficulté à proposer des scénarios réalistes. Surmonter la 

répétitivité et s’adapter à l’imprévu imposent l’adoption d’une flexibilité dans la gestion 

quotidienne de cette catégorie de personnel. Les relations autoritaires et injonctives obèrent 

les possibilités de développement des compétences ; il ne s’agit pas d’imposer et de 

contraindre, puisque l’engagement et l’implication des salariés semblent devenir des facteurs 

de performance, mais d’intégrer, de convaincre et de responsabiliser un personnel perçu 

comme détenteur du succès ou de l’échec de son organisation (Seignour et Dubois, 1996). 

Dans une logique de compétitivité, la création de valeur pour le client constitue une exigence, 

voire une condition de pérennité de l’organisation. L’encadrement de l’entreprise est amené à 

rallier l’individuel à l’organisationnel en vue de construire un comportement orienté client 

chez le personnel en contact.  

 

Cet article tente de proposer un modèle théorique explicatif des déterminants du phénomène 

de l’orientation client des vendeurs dans un contexte d’offre intangible. L’objectif est de faire 

prendre conscience des facteurs individuels et organisationnels favorisant le développement 

d’un comportement orienté client chez le personnel en contact avec la clientèle dans 

l’entreprise de services. 

 

La notion d’orientation client des vendeurs
1
 a été toujours perçue comme dérivée ou intégrée 

dans une acception plus large : l’orientation marché (Narver et Slater, 1990 ; Kohli et 

Jaworski, 1990 ; Deshpandé et al., 1993 ; Day, 1990 ; Reukert, 1992). Si on envisage le 

concept d’orientation client à partir des travaux de Narver et Slater, les propos de Saxe et 

Weitz (1982) en tant que fondateurs de l’approche orientée client des vendeurs doivent être 

écartés. Les principes de base de chacune de ces réflexions sont différents. Pour Narver et 

Slater (1990, p. 21), l’orientation marché reflète « la culture de l’organisation qui produit, 

d’une manière efficace et effective, les comportements nécessaires à la création d’une 

véritable valeur spécifique perçue par les clients et autorise ainsi une performance continue de 

l’entreprise ». L’orientation client lorsqu’elle figure comme composante de l’orientation 

marché, traduit, pour Narver et Slater, une bonne compréhension de la chaîne de valeurs des 

différents segments des consommateurs finals. On peut citer, par exemple, les opportunités 

d’affaire concernant l’amélioration des bénéfices ou diminuant les coûts pour les clients. 

L’orientation client correspond à l’acquisition d’informations sur le client, à la compréhension 

continue de sa chaîne de valeur (Day et Wensley, 1988) et à la détection de ses besoins latents 

ou exprimés (Narver et Slater, 1999). Il s’agit donc d’un construit organisationnel dont les 

résultats sont l’acquisition d’un avantage compétitif, l’innovation, l’apprentissage ou la 

performance organisationnels (Kohli et Jaworski, 1990 ; Gauzente, 1997 ; Gauzente et Kalika, 

                                                 
1
 Customer orientation of salespeople 
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1999 ; Narver et Slater, 1990 ; Slater et Narver, 1999 ; Greenley, 1995a). Du point de vue de 

Saxe et Weitz (1982), l’orientation client est appréhendée dans le comportement de la force de 

vente en cherchant à ajuster celui-ci au profit de la satisfaction du client, la rétention de ce 

denier et la performance commerciale individuelle. En outre, la période de formalisation du 

premier article sur l’orientation client des vendeurs (par Saxe et Weitz en 1982) et la date de 

publication des premières contributions sur l’orientation marché (par Kohli et Jaworski en 

1990) légitiment la différence entre les deux concepts. En effet l’orientation marché est un 

critère organisationnel mesuré par l’échelle de Narver et Slater (1990) alors que l’orientation 

client est un critère individuel mesuré par l’échelle SOCO (selling orientation - customer 

orientation) de Saxe et Weitz (1982) (Gauzente, 2000, p. 113). La mesure par l’échelle SOCO 

porte sur les comportements des vendeurs alors que les mesures d’orientation marché évaluent 

des comportements plus généraux au niveau de l’organisation (Lévy, 1996, p. 126). Ainsi, 

l’orientation marché se conjugue au niveau individuel tandis que la seconde réfère à la 

dynamique stratégique de l’entreprise, mais les deux orientations restent reliées, l’une impacte 

l’autre (figure 1).  

 

 

 

 

 

 
 

 

 

             Figure 1 : Différence entre orientation marché et l orientation client des vendeurs 

 

Pour éviter la confusion des concepts qui n’est pas purement académique, nous nous 

permettons de rapprocher l’orientation marché de la veille stratégique. L’orientation client des 

vendeurs est une méthode commerciale de gestion de la rencontre client-vendeur.  

 

Dans ce qui suit, nous dépeignons le cadre théorique de la variable à expliquer, l’orientation 

client des vendeurs. Ensuite, les variables explicatives sont définies pour, enfin, présenter les 

perspectives de recherche.    

 

1.   L’orientation client des vendeurs : définition  

La littérature livre deux approches de l’orientation client des vendeurs : celle de Saxe et Weitz 

(1982) (1.1) et celle de Brown et al. (2002).   

1.1. L’approche fondatrice de Saxe et Weitz  

 

Pour Saxe et Weitz (1982) l’orientation client des vendeurs correspond à « la pratique du 

concept marketing au niveau individuel client-vendeur ». Cette définition nous amène à 

décrire par voie de conséquence le concept marketing. La littérature nous en livre une 

multitude de définitions. Il est tantôt conçu comme un état d’esprit de l’organisation (Felton, 

1959) ou une philosophie (Deng et Dart, 1994) d’analyse des besoins du client, tantôt comme 

une préoccupation interne (Konopa et Calabro, 1971) à laquelle toute catégorie du personnel 

doit adhérer, tantôt comme un ensemble d’efforts organisationnels (Kotler et Zaltman, 1971 ; 

McCarthy et Perreault, 1984) ou comme un comportement individuel (Kurtz et al., 1976). Ces 

définitions s’accordent sur la nécessité de cohésion des compétences organisationnelles et 

individuelles dans le but de pérenniser la rentabilité de l’entreprise. Elles indiquent 
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conjointement que l’instauration du concept marketing au sein de l’organisation repose sur la 

mise en place d’un ensemble de pratiques managériales et commerciales basées sur une 

considération continue des désirs des clients. Communément, le concept marketing accorde 

une place centrale au bien être du consommateur (Keith, 1960, Levitt, 1960) en adaptant 

l’offre à ses désirs latents ou exprimés. « De nos jours, ce concept est accepté avec prudence 

dans la pensée du management, (…) sa réutilisation dépend de la nécessité de le rafraîchir et 

de le revigorer » (Uncles, 2000, p. 2).  

 

S’appuyant sur ces réflexions, Saxe et Weitz ont étendu la mise en œuvre du concept 

marketing au niveau dyadique client-vendeur. Leurs propos opposent deux pratiques : le 

concept marketing et le concept vente (selling concept). Pour eux, le premier requiert une 

organisation qui détermine les besoins d’une cible de clients et s’adapte à les satisfaire mieux 

que les concurrents. On cherche ainsi à générer la satisfaction du client qui est conçue comme 

objectif organisationnel. Le second concept reflète, en revanche, une organisation qui 

s’efforce à stimuler la demande et l’intérêt du client pour ses produits, plutôt que de produire 

en réponse à ses besoins. On cherche à vendre au plus grand nombre de clients sans se soucier 

de leurs attentes et des chances de les retenir. 

 

A partir d’une analyse de la littérature et de 25 entretiens avec des vendeurs et des managers 

commerciaux, Saxe et Weitz identifient six caractéristiques d’une vente orientée client (1982, 

p. 344) : 

 

1. désirer d’aider les clients à prendre les décisions d’achat qui les satisferont ; 

2. aider les clients à évaluer leurs besoins ; 

3. proposer des produits qui vont satisfaire ces besoins ; 

4. décrire les produits de façon exacte ; 

5. éviter les tactiques déceptives ou manipulatrices ; 

6. éviter d’utiliser la haute pression sur les clients. 

 

Les auteurs avancent qu’un vendeur hautement orienté client évite les actions pouvant 

sacrifier de l’intérêt du client au lieu de conclure une vente immédiate forcée. Ainsi, le 

processus de la perspective orientée client construit la rétention du client et son attachement à 

la consommation des produits de l’entreprise. Pour eux, bien qu’un vendeur orienté client 

bâtisse un bénéfice à long terme, il supporte un coût d’opportunité. Ce dernier surgit dans le 

cas où les ventes immédiates sont sacrifiées en faveur du maintien de la satisfaction du client 

et l’accroissement de la probabilité de concrétiser de futurs achats satisfaisants pour celui-ci. 

Les vendeurs agissant en faveur du client dans le cadre de l’approche orientée client sont 

amenés à dépenser plus de temps dans la collecte d’informations sur ses besoins et démontrer 

comment leurs produits satisferont ces besoins. De même, le temps consacré à l’engagement 

dans ces activités peut conduire à une productivité accrue en tentant de persuader certains 

clients et approcher d’autres.  

 

Saxe et Weitz ont également mis en évidence le lien entre les caractéristiques de la situation 

de vente et l’orientation client du vendeur. À l’aide de dix-huit questions complémentaires
2
, 

les auteurs décèlent quatre conditions commerciales génératrices de bénéfices à long-terme 

                                                 
2
 Le vendeur indique le degré auquel les dix premiers items s’appliquent à ses propres situations typiques de 

vente sur une échelle de sept points allant de « degré minimum » à « degré maximum ». Cinq items ont été 

évalués sur la base d’une échelle de type « tout à fait en désaccord – tout à fait en accord ». L’échelle numérique 

« de 1 à 7 » a été utilisée pour répondre aux trois derniers items. 
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supérieurs aux coûts supportés (temps, collecte d’informations,…) et dans lesquelles 

l’approche orientée client serait soutenable. Ces conditions sont :  

 

1. le vendeur peut offrir une gamme de produits alternatifs et possède l'expertise pour 

déterminer lesquelles satisferont les besoins du client ; 

2. les clients sont typiquement engagés dans des tâches d’achat complexes ; 

3. le vendeur a typiquement une relation coopérative avec ses clients ; 

4. les ventes répétitives et les références représentent une importante source d’activités 

pour le vendeur. 

 

L’analyse en composantes principales des 18 questions ressort deux principaux facteurs : le 

premier, appelé « relations », indique le degré de durabilité et de coopération de la relation 

client-vendeur. Le second facteur, « capacité à aider », désigne la capacité du vendeur à aider 

les clients à satisfaire leurs besoins. Vraisemblablement, une bonne relation avec les clients 

exige d’identifier leurs besoins et les aider à prendre la bonne décision d’achat. Saxe et Weitz 

avancent que la vente orientée client peut conduire à un niveau de relationnel élevé entre le 

client et le vendeur, la réciprocité de ce lien n’est toutefois pas supportée. Un niveau élevé 

d’orientation client d’une force de vente impose sa disposition de suffisamment de temps  

pour scruter les besoins des clients, d’une ligne de produits compatibles à ces besoins, et d’un 

support organisationnel incessant. Il s’agit donc d’un puzzle de ressources individuelles et 

organisationnelles qui peut être représenté, à titre d’exemple, par la capacité du vendeur à 

analyser les problèmes du client et la disponibilité d'une large gamme de « produits-

solutions » à ces problèmes.  

 

Saxe et Weitz ont apporté la pierre de base à la perspective commerciale orientée client, 

ouvrant par là la voie aux développements académiques. En synthèse, l’orientation client des 

vendeurs peut être assimilée à un processus dont les séquences débutent par une collecte 

d’informations sur le client et finissent par sa satisfaction et sa rétention. L’assertion de Saxe 

et Weitz clarifie et précise la notion d’orientation client des vendeurs comme approche 

comportementale individuelle, conjuguée au profit du client et dans son intérêt. Du coup, sa 

primauté et sa large diffusion a donné aux travaux une allure beaucoup plus différente avec 

l’essor d’un cadre conceptuel bien délimité ayant montré son applicabilité à des contextes 

organisationnels variés.  

 

Très récemment, une nouvelle approche de l’orientation client des vendeurs a été proposée 

par Brown et ses collègues (2002). Ce groupe de chercheurs est à l’origine des principaux 

travaux sur l’orientation client chez le personnel en contact avec la clientèle dans les activités 

de services.  

 

 

1.2 L’approche de Brown et ses collègues 
 

Brown, Mowen, Donavan et Licata (2002) forment le groupe de chercheurs bâtisseurs de 

l’orientation client des vendeurs dans les services. Leur perspective émane des propos de Saxe 

et Weitz (1982) mais est appréhendée en fonction des caractéristiques des services et la 

particularité que revêt le personnel en contact pour l’entreprise de services. Ils la définissent 

par : « la tendance ou la prédisposition de l’employé à répondre aux besoins des clients dans 

le contexte de son travail » (p. 111). Deux dimensions forment cette approche dont le 

couplage est jugé nécessaire par les auteurs pour comprendre la motivation et la capacité de 

l’employé à satisfaire les clients : 
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1. croyances de l’employé en sa capacité à satisfaire les besoins des clients ; 

2. degré de plaisir (enjoyment) que trouve l’employé pendant son interaction avec le 

client. 

 

La première dimension est dérivée de l’assertion séminale de Saxe et Weitz, et à travers la 

seconde, Brown et al. (2002) mettent le point sur le désir de l’employé d’interagir et de servir 

le client. Leur assertion se détache des réflexions antérieures liées au concept marketing. Elle 

soutient que les capacités individuelles et le désir d’interagir prédisposent l’employé à être 

orienté client. Brown et al. fournissent une approche à vocation attitudinale. Considérée en 

tant que prédisposition individuelle, l’orientation client des vendeurs s’inscrit résolument dans 

une optique attitudinale
3
.  

 

A l’occasion de leur article paru en 2004, Donavan, Brown et Mowen tentent d’apparenter 

l’orientation client des vendeurs « comportementale » de celle dite « dispositionnelle ». 

S’appuyant notamment sur les propos d’Allport (1961) qui envisage le comportement comme 

le sommaire des traits de surface
4
 et l’analyse des items de certains outils de mesure de la 

tendance comportementale individuelle [frugalité de l’individu (Lastovicka et al., 1999), son 

besoin en unicité (Tian, Bearden et Hunter, 2001) ou la susceptibilité du client à l’influence 

interpersonnelle (Bearden, Netmeyer et Teel, 1989)], Donavan et al. (2004) dissimulent la 

différence entre disposition et comportement, présumée pour eux insignifiante.  

 

Néanmoins, nous ne sommes pas convaincus, malgré tout, du bien fondé du rapprochement 

entre le « comportemental et le dispositionnel » avancé par Donavan et ses collègues (2004). 

L’optique adoptée par eux relègue la capacité de l’attitude dans la prédiction du 

comportement (Fishbein et Ajzen, 1975), abolissant par là les réflexions purement 

scientifiques ayant confectionné le lien entre les deux concepts. Ainsi ils laissent présager une 

confusion entre attitude et comportement. Nous prenons donc distance par rapport à ces 

réflexions qui ne semblent pas être pleinement comprises.  

 

La littérature nous livre donc deux approches fondamentales : la première est de nature 

hybride et universelle (appliquée aux domaines des services et industriel), et la seconde est 

plus pointue et spécifique (appliquée aux services).  

 

Inscrite étroitement dans une logique de services et principalement conçue pour expliquer 

l’orientation client du personnel en contact, l’approche de Brown et al. (2002) semble adaptée 

au contexte de cette recherche. Elle s’impose comme complète et claire que celle de Saxe et 

Weitz. En plus les auteurs font entrer en ligne de compte le facteur affectif (ou émotionnel) 

spécifique à la rencontre de service client-prestataire (Matilla et Enz, 2002), aspect illustrant 

la volonté éprouvée par le vendeur pour satisfaire le client. Du coup, nous opterons pour cette 

approche selon laquelle l’orientation client du vendeur rime avec le cognitif (capacité) et 

l’affectif (plaisir), deux états individuels d’identification psychologique avec le travail du 

personnel en contact.  

 

Maintenant que l’orientation client des vendeurs est clarifiée, nous présentons les variables 

susceptibles de l’expliquer.      

 

                                                 
3
 En nous fondant sur l’acception de Fishbein et Ajzen, 1975, p. 8. 

4
 Un trait de surface décrit les différences individuelles et les tendances à adopter un comportement déterminé 

dans un contexte situationnel spécifique (Brown et al., 2002).   
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2.   Les déterminants de l’orientation client des vendeurs 
 
2.1. L’implication organisationnelle  
 

Reposant sur le principe de la tripartition de ce concept conformément aux travaux de Allen et 

Meyer (1990 et Meyer et Allen, 1991), nous définirons l’implication organisationnelle comme 

l’attitude d’un individu traduite par un attachement cognitif, affectif et conatif à 

l’organisation. Il s’agit d’une espèce d’adhésion aux objectifs organisationnels, une incitation 

à être concerné du développement des projets de l’entreprise. La délivrance d’un service 

suscite l’engagement du personnel en contact et aucun système formalisé de description de 

rôles ou de fonctions ne sera autant suffisant pour « réguler» les comportements de ces 

acteurs. Plusieurs chercheurs dont nous allons évoquer les travaux ont sollicité le concept de 

l’implication dans l’explication de l’orientation client du vendeur. Pettijohn et al. (2002) 

indiquent qu’elle est significativement liée au niveau de l’orientation client exhibé par les 

vendeurs (β= 1.0 ; p< .01). O’Hara et al. (1991) suggèrent, auprès de deux types de forces de 

vente, industrielle et de services, que seul le facteur d’implication organisationnelle soit 

constamment associé aux deux styles d’orientation client (p. 64). Les auteurs affirment que 

les vendeurs impliqués dans l’organisation sont plus disposés à embrasser une orientation 

client (r= .28, p< .05) dans leurs affaires quotidiennes avec les clients. A travers une étude 

auprès des agents de contact de quatre institutions bancaires, Kelley (1992) révèle une relation 

positive entre leur implication organisationnelle et leur orientation client (β= .208, t = 2.626). 

Par contraste, Rozell et al. (2004, p. 418) trouvent que les vendeurs ayant une forte 

implication organisationnelle éprouvent un niveau modéré d’orientation client ; le score 

d’orientation client du vendeur ne varie pas en fonction de celui de son implication 

organisationnelle. Donavan et al. (2004), pour leur part, inversent le débat et avancent que 

l’orientation client du personnel en contact a une influence positive sur son implication 

organisationnelle (r= .52, p< .01 dans la banque ; r= .60, p< .01 et r= .49, p< .01 dans les 

restaurants) ; celle-ci y apparaît en tant que conséquence et non pas un antécédent de 

l’orientation client des vendeurs. Bien avant, l’étude distinguée de Siguaw et al. (1994) avait 

rejeté cette proposition et a conclu que le niveau d’orientation client des vendeurs n’a pas 

d’impact sur leur implication organisationnelle (b= .07, p= .14). La thèse de considérer 

l’implication comme étant une conséquence est ainsi infirmée. Joshi et Randall (2001, p. 7) 

trouvent une relation positive (t= 2.40, p<0.01) entre l’orientation client et l’implication 

affective des vendeurs.  

 

Au terme de cette revue des résultats des recherches menées sur l’orientation client des 

vendeurs, nous reformulons la première proposition :    

 

 

Proposition 1 : l’implication organisationnelle du personnel en contact a une influence 

positive sur son orientation client.  

 

 
2.2   La satisfaction au travail  
 

Au regard de la littérature, il manque un consensus clair sur la définition de la satisfaction au 

travail. Dans cette étude, elle reflète une évaluation positive faite par un employé vis-à-vis des 

différents aspects de son travail. Très récemment, Donavan et al. (2004) trouvent que la 

satisfaction au travail est une résultante de l’orientation client des employés en contact 
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opérant dans les domaines de la banque et de la restauration (r= .30, p< .05 ; r= .50, p< = 

.05 ; r= .37, p< .01, respectivement). Les auteurs ont eu recours à une échelle basée sur un 

seul item pour évaluer le degré de satisfaction globale. Harris et al. (2005) corroborent ce 

résultat et montrent, au travers une application au domaine de l’immobilier, que l’orientation 

client des vendeurs conduit à leur satisfaction (SPC= .27, p < .05). La supposition de Siguaw 

et al. (1994) consistant également à dépendre l’augmentation de la satisfaction de celle de 

l’orientation client du vendeur n’a pas été supportée (b= .02 ; p= .59). Pettijohn et al. (2002), 

pour leur part, avancent que l’orientation client des vendeurs dépend de leur satisfaction (b= 

2.0 ; p< .01). Adoptant le point de vue selon lequel cette dernière est un affect positif 

(Motowidlo, 1984), Hoffman et Ingram (1991) identifient un lien positif entre la satisfaction 

du personnel médical et leur orientation client (r= .28, p< .01). Plus tard, Hoffman et Ingram 

(1992) ont réexaminé cette relation auprès de la même catégorie de personnel mais avec une 

séparation des dimensions de la satisfaction. Les auteurs concluent, à l’aide du questionnaire 

JDI de 72 items, que la satisfaction globale, la satisfaction à l’égard du travail-même, les 

collègues, les superviseurs ainsi qu’à l’égard des opportunités de promotion sont positivement 

corrélés avec son orientation client (respectivement, r= .28, p< .01 ; r= .17, p< .10 ; r= .21, 

p< .05 ; r= .20, p< .05 ; r= .18, p< .05). Seule la rémunération ne semble pas avoir une 

influence (r= .08, p< .01). Au regard de ces travaux, il paraît que les relations entre 

l’orientation client des vendeurs et les facettes de la satisfaction au travail reste encore 

confuse. Notre recherche examinera ces liens. Ainsi, nous émettons la proposition suivante :  

 

 

Proposition 2 : la satisfaction au travail du personnel en contact a une influence positive sur 

son orientation client. 

 

 

 L’empowerment : 
 

Dans le cadre de cette recherche, nous adoptons l’approche psychologique de l’empowerment. 

Il s’agit de mettre l’accent sur la motivation intrinsèque de l’employé à accomplir une tâche 

(Thomas et Velthouse, 1990, p. 668) manifestée dans ses cognitions à son rôle au travail 

(Spreitzer, 1995, p. 1443 ; 1996, p. 484). Quatre construits distincts formant ces cognitions :  

 

1. La signification traduit la congruence entre les requis du rôle de l’individu au travail et 

ses croyances, ses valeurs et ses comportements (Hackman et Oldham, 1980) ;  

2. la compétence (ou self-efficacy) désigne la croyance de l’individu en sa capacité à 

accomplir une tâche avec succès (Bandura, 1982) ;  

3. l’autodétermination - appelé choix par Thomas et Velthouse, 1990, p. 672, terme jugé 

plus clair que l’autodétermination qui, pour eux, abstrait et philosophique - reflète 

l’autonomie dans l’initiation et la continuation dans l’adoption d’un comportement au 

travail, d’une cadence, des efforts, des méthodes ; 

4. l’impact indique la perception de l’individu de son degré d’influence sur les résultats 

stratégiques, administratifs et opérationnels du travail et sa capacité à faire la 

différence.  

 

La combinaison de ces quatre cognitions reflète l’orientation active de l’individu vers son rôle 

au travail, c’est-à-dire, l’orientation que l’individu souhaite et dans laquelle se sent capable de 

remodeler son rôle au travail (Spreitzer, 1995, p. 1444). Nous nous appuyons sur la définition 

de Spreitzer (1995) dans la formulation de notre proposition en relation avec l’orientation 

client du personnel en contact. D’une part, parce que l’approche psychologique apporte un 
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éclairage particulièrement intéressant compte tenu du flou sémantique entourant le concept, et 

d’autre part, de sa qualité intégrative, elle nous permettra d’examiner l’effet des différentes 

dimensions (efficacité personnelle par exemple) sur l’orientation client du vendeur. La 

littérature sur le mangement des services accorde une place importante à l’emploi de 

l’empowerment dans le processus de production du service. Peccei et Rosenthal (2001) 

trouvent que l’effort fourni par le personnel en contact dans la pratique de l’empowerment 

s’exprime à travers : 1) son autonomie au travail, 2) sa compétence et 3) son intériorisation 

des valeurs de l’excellence du service. Les auteurs identifient un lien positif entre l’orientation 

client du personnel en contact et l’empowerment, tel que défini par eux. En adaptant l’échelle 

de mesure (12 items) de Spreitzer (1995), le modèle de régression de Goodale et al. (1997) 

indiquent une relation positive globale entre les dimensions de l’empowerment et celles de la 

qualité du service perçue par les employés (p < .001). Kirkman et Rosen (1999) constatent, 

que l’efficacité – composée pour leur part par productivité, proactivité et service au client - est 

positivement corrélée à l’empowerment psychologique (respectivement r= .64, p<. 001 ; r= 

.49, p<. 001 ; r= .38, p<. 001). Seibert et al. (2004) établissent, quant à eux, une relation 

significativement positive entre l’empowerment psychologique et la performance au travail (r 

= .15, p < .05) des employés d’une entreprise industrielle. Au terme des recherches revues, 

Les travaux fondant notre proposition n’associent pas directement l’orientation client à 

l’empowerment psychologique. Toutefois, l’impact de l’empowerment sur l’orientation client 

du personnel en contact semble plausible.  

 

 

Proposition 3 : l’empowerment du personnel en contact a une influence positive sur son 

orientation client. 

 

 

2.4.      Les traits de personnalité : 
 

La personnalité est une caractéristique relativement stable et générale de la manière d’être 

d’une personne dans sa façon de réagir aux situations dans lesquelles elle se trouve 

(Reuchelin, 1991e, p. 165). Un trait de personnalité est une dimension de celle-ci qui sert 

essentiellement à décrire quelqu’un et à prédire des comportements typiques, mais qui ne 

permet pas de comprendre la dynamique ni les processus psychologiques concernés 

(McAdams, 1992). Dans le cadre de cette recherche, nous empruntons le modèle des « Big 

Five » (Costa et McCrae, 1992) pour identifier les critères personnels d’un employé orienté 

client. Les composantes du « Big Five », comme l’indique le nom du modèle, sont au nombre 

cinq. Le tableau suivant expose les appellations de chacun de ces traits ainsi que leur 

définitions :  

 

 
Facteur Autres noms Définition   

Extraversion/ 

Introversion 

Surgence, assertivité Degré auquel un individu est sociable, a 

besoin de compagnie, de stimulation et 

d’activités, manifeste de l’audace. 

(In)Stabilité émotionnelle Névrose
5
 Degré auquel un individu est régulier et 

serein, a confiance en lui, a de 

l’assurance, est prêt à faire face aux 

conflits et à l’anxiété de manière positive. 

Conscience Conformité, fiabilité Degré auquel un individu est fiable, 

responsable, travailleur, méticuleux, 

                                                 
5
 La névrose a une connotation négative et c’est le terme originel utilisé dans les « Big Five ».  
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minutieux, organisé, persévérant, a besoin 

de réussite. 

Agréabilité Amabilité, 

bienveillance 

Degré auquel un individu est bienveillant, 

courtois, flexible, confiant, accommodant 

ou conciliant, facile à vivre, altruiste, 

coopératif. 

Ouverture aux expériences Culture, intelligence, 

intellect curieux 

Degré auquel un individu est curieux, 

original, ouvert et vif d’esprit, ouvert aux 

autres cultures, a de l’imagination et de la 

sensibilité esthétique. 

 

 

L’étude de Brown et ses collègues (2002) a été conduite dans le but de déceler les liens entre 

l’orientation client du personnel en contact et les traits de personnalité. S’appuyant sur le 

travail de Mowen et Spears (1999), les auteurs inscrivent l’orientation client du personnel en 

contact dans un cadre purement psychologique appelé « modèle hiérarchique de 

personnalité ». Proposé par Mowen et Spears, ce modèle permet de différencier les traits de 

personnalité selon trois types : basiques, cardinaux et de surface. Un trait de surface 

correspond à un ensemble de dispositions à agir face à une situation spécifique et résulte des 

effets des traits cardinaux et des traits centraux. Contrairement aux traits de surface, les traits 

cardinaux et centraux se maintiennent à un niveau profond de la personnalité. Les cardinaux 

reflètent les prédispositions sous-jacentes des individus qui paraissent soit génétiquement soit 

au travers le premier apprentissage (Mowen et Spears, 1999, p. 410). Quant aux traits 

centraux, ceux-ci se restreignent à l’application et émergent de leur interaction avec les traits 

cardinaux, la culture dans laquelle l’individu vit et son apprentissage historique (p. 410). 

Mowen et Spears estiment que les traits cardinaux sont prédictifs des centraux et que ceux-ci 

peuvent (ou non) médiatiser les effets des traits cardinaux sur ceux de surface. Pour ces 

auteurs, la mesure de ce dernier crée le lien étroit entre le comportement et les différences 

individuelles, soit au travers les traits cardinaux ou centraux. S’appuyant sur ces propos, 

Brown et al. (2002) considèrent l’orientation client du personnel en contact comme un trait de 

surface. Les traits basiques de personnalité (introversion, stabilité émotionnelle, conscience, 

agréabilité ouverture aux expériences) combinent avec un contexte spécifique de performance 

(i.e., le rôle du personnel en contact) pour produire des traits de surface (i.e., orientation 

client) ou des dispositions durables, des inclinations, ou des tendances à se comporter dans un 

contexte (Brown et al., 2002, p. 111). Il s’agit d’un facteur prédictif des tendances 

comportementales lors de l’interaction personne-situation. Autrement dit, il traduit les 

dispositions, les inclinations, ou les tendances à se comporter de certaines manières et dans 

certaines situations (Brown et al., 2002, p. 112). La variabilité des dispositions générales de la 

personne à produire un comportement déterminé à travers différents aspects de la vie et le 

caractère abstrait d’un trait constituent, pour les auteurs, un ensemble d’exigences de 

contextualisation du trait de surface (ex : un prestataire de service jouissant d’une adaptabilité 

aux besoins des clients n’éprouve aucune sensibilité à ceux des membres de sa famille).  

 

Il en ressort donc l’idée selon laquelle l’orientation client du vendeur est une dimension de la 

personnalité, un construit psychologique qui émane de l’apprentissage social de l’individu. 

Dans ce sens, l’orientation client est assimilée à un critère relativement inné, un attribut 

personnel qui structure et régule le comportement de l’individu face au client. Du coup, les 

auteurs excluent tout développement du comportement ou extension des connaissances au fil 

du temps. La perspective de l’apprentissage continu (formation continue, expérience 

professionnelle,…) est ainsi anéantie. De ce fait, nous prendrons distance à l’égard de ce 

raisonnement.  
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Malgré un pouvoir explicatif potentiel évident, les traits personnels ont été peu étudiés en 

relation avec l’orientation client du vendeur. Seuls les travaux de Brown et al. (2002), Licata 

et al. (2003), Harris et al. (2005) et Sterling et al. (sous presse) examinent les effets de la 

personnalité sur l’orientation client du vendeur, nous servant ainsi de consolidateurs de nos 

propositions.  

 

 

 Conscience :  

 

La recherche méta-analytique de Mount et al. (1998) a mis en évidence les critères personnels 

favorisant la performance des groupes de travail et des prestataires des services (n= 1586). 

Les chercheurs ont montré que seuls trois traits sont significativement associés à la 

performance au travail évaluée par les superviseurs : conscience, agréabilité et stabilité 

émotionnelle. Ces traits sont fortement corrélés à la performance des individus travaillant en 

groupe (r= .17, r= 25, r=. 17 respectivement) qu’avec ceux en interaction dyadique avec le 

client (r= .23, r= 22, r=. 14 respectivement). Bien avant Barrik et Mount (1991) avaient 

souligné que la conscience s’impose comme facteur de développement de la performance au 

travail chez plusieurs catégories de personnel [police, professionnels (avocats, médecins, 

architectes, …), managers, vendeurs, qualifiés/semi-qualifiés (infirmiers, opératrices 

téléphoniques, assistantes médicales, secrétaires,…]. L’étude de Brown et al. (2002) dans le 

domaine de la restauration conclut une relation légèrement positive entre la conscience du 

personnel en contact et son orientation client (t= 1.16, p> .10). Sterling et al. (sous presse) 

confirment ce résultat par une application au même domaine d’activités (t=2.69, p< .01). 

L’employé responsable et soucieux des priorités de l’entreprise y adhère en déployant effort 

pour les atteindre.  

 

 

Proposition 4a : la conscience du personnel en contact a une influence positive sur son 

orientation client. 

 

 

 L’introversion :  

 

Hurley (1998a) suggère que, dans le domaine des services, les employés introvertis sont 

moins prédisposés à répondre aux besoins des clients. A contrario Barrik et Mount (1993) 

n’identifient pas une relation entre ce trait et la performance des vendeurs grossistes. Mount et 

al. (1998) trouvent que l’extraversion des employés exerçant dans le domaine bancaire influe 

négativement sur leur performance au travail (r= -.06). L’étude de Brown et al. (2002) 

réaffirme ce résultat et montre une relation négative entre l’introversion de l’employé et son 

orientation client (t= -1.24, p> .10). Dans le domaine des services, l’extraversion a tendance à 

être une qualité personnelle pendant la rencontre client-vendeur. 

 

 

Proposition 4b : l’introversion du personnel en contact a une influence négative sur son 

orientation client. 

 

 

 Instabilité émotionnelle :  
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La performance de l’employé est en relation directe avec les émotions qu’il exprime (Rafaeli 

et Sutton, 1987). Dans les activités des services, l’étude de Hogan et al. (1984) associe la 

stabilité émotionnelle de l’employé à sa capacité à produire un comportement orienté vers la 

satisfaction des clients. Relativement à l’orientation client, Brown et al. (2002) avancent que 

l’instabilité émotionnelle la réduit (SPC= -.18 ; t=-2.21, p< .05). Les employés de services 

émotionnellement stables sont prédisposés à être plus détendus et tolérant du stress, attributs 

fondamentaux pour bâtir crédibilité et confiance avec le client qui, selon Parasuraman et al. 

(1986), riment avec qualité du service.  

 

 

Proposition 4c : l’instabilité émotionnelle du personnel en contact a une influence négative 

sur son orientation client  

 

 

 Agréabilité :  

 

Stewart et Barrik (2003) assimilent l’agréabilité à « un trait de niche » dans la mesure où il 

représente un critère strictement dépendant de la situation du travail. Par exemple, Sterling et 

al. (sous presse) estiment que l’agréabilité de l’employé est affectée par sa perception du 

risque organisationnel
6
. Plusieurs recherches l’identifient comme facteur personnel ayant un 

impact positif sur la performance de l’individu (Frei et McDaniel, 1998 ; Hogan et al., 1984 ; 

Hurley, 1998a). L’étude de Brown et al. (2002) produit un lien positif entre ce trait et 

l’orientation client du vendeur (SPC= .36 ; t= 4.37, p< .01), mais produit un lien négatif entre 

celle-ci et la performance évaluée par les superviseurs. Les auteurs expliquent ce résultat par 

la nature d’une personnalité agréable à dépenser beaucoup de temps à interagir avec les 

employés ou avec les clients et conduire une discussion hors de son travail. Cette conclusion 

suggère l’importance d’identifier les conditions d’évaluation de l’agréabilité de l’individu. De 

notre point de vue, un agent agréable est plus amené à émettre un comportement orienté 

client. 

 

 

Proposition 4d : l’agréabilité du personnel en contact a une influence positive sur son 

orientation client. 

 

 

 Ouverture aux expériences :  

 

C’est un trait qui réfère au besoin de chercher de nouvelles solutions et d’être créatif (Mowen 

2000). Mount et al. (1998) concluent une relation négative entre l’ouverture des employés 

exerçant dans le domaine bancaire et leur performance au travail (r= -.03). Auprès des agents 

immobiliers, Hariss et al. (2005) trouvent que les non performants sont les dotés d’une 

personnalité ouverte (SPC = - .28, p < .05). Dans l’étude de Brown et al. (2002) l’influence 

de l’ouverture sur l’orientation client du personnel en contact se montre modeste (SPC = .03, 

p < .05). Parce que l’orientation client consiste à aider le client à faire le choix qui le satisfera, 

nous pensons que l’ouverture aux expériences stimule chez l’employé la capacité d’écoute 

aux clients, un employé ouvert et curieux cherche continuellement à creuser dans les 

préférences du client et révéler le but réel de son achat.  

 

                                                 
6
 Tendance générale de l’employé à chercher ou éviter le risque (Sterling et al., sous presse). 
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Proposition 4e : l’ouverture aux expériences du personnel en contact a une influence positive 

sur son orientation client. 

 

 

2.5.    L’orientation marché  

 
La revue de la littérature révèle deux approches de l’orientation marché : comportementale 

(Kohli et Jaworski, 1990 ; Narver et Slater, 1990) et culturelle (Webster, 1988 ; Day, 1990 ; 

Deshpandé, Farley et Webster, 1993). La première met le point sur les actions de l’entreprise 

pour la satisfaction des clients mieux que les concurrents, alors que la seconde attache 

l’orientation marché à un ensemble de valeurs organisationnelles. Il s’agit de deux 

perspectives indissociables, la culturelle conditionne la comportementale. La culture illumine 

les voies d’action et contourne le cadre de référence des acteurs internes de l’entreprise et les 

guident dans leurs actions à l’extérieur de l’entreprise Fréquemment envisagée comme 

complète et dotée d’un outil de mesure valide, l’acception de Narver et Slater (1990) a été 

largement empruntée pour le développement de nombreux écrits. Toutefois, ces approches ont 

été établies dans un cadre d’offre tangible. Leur adoption trahirait donc le caractère spécifique 

du contexte de la présente recherche. L’étude académique de Lévy (1996) sur l’orientation 

marché dans les services, et particulièrement dans l’industrie bancaire, nous paraît d’apport à 

cette étude. J. Lévy définit l’orientation marché dans les services par : « un ensemble de 

valeurs, de politiques et de comportements qui donne cette capacité organisationnelle de 

générer et de disséminer la connaissance et la compréhension du marché, et de développer et 

mettre en œuvre les réponses adaptées » (p. 133). Il pose l’hypothèse selon laquelle 

l’orientation marché est un construit tridimensionnel formé de valeurs, de politiques et de 

pratiques. L’auteur a intégré le comportement des salariés en contact dans la mesure du 

concept et, partant de là, il a été confronté à une dissonance entre les fondements théoriques et 

sa logique basée sur des critiques frivoles de la littérature. Ainsi sa tripartition (valeurs, 

politiques et pratiques) n’a pas été validée et du coup il se voit revenir sur ses propos en 

accordant raison aux anciennes réflexions. Il écrit (pp. 336- 342) : « dés lors, l’orientation 

marché aurait bien une dimension stratégique. (…). Elle peut être considérée comme climat 

au sein d’une organisation ou d’une unité organisationnelle, qui va favoriser l’écoute des 

clients au sein de l’entreprise (entre départements et niveaux hiérarchiques) et l’adoption 

d’une réponse adaptée aux demandes des clients face aux offres concurrentes ». L’analyse des 

items de l’outil final (27 items), bâti dans le domaine bancaire auprès de 553 employés en 

contact,  confirme cette constatation. Il nous semble plus judicieux d’adopter cette approche 

munie d’un instrument de mesure jugé à priori approprié contexte de notre recherche. De 

manière intuitive, on pourrait penser que les orientations stratégiques de l’entreprise auraient 

un poids sur le comportement de l’individu face au client. En relation avec l’orientation client 

des vendeurs, Siguaw et al. (1994) montrent que plus l’orientation marché de la firme 

augmente, plus est supérieure l’orientation client la force de vente. Une réplication de cette 

étude a été conduite en Turquie par Mengüç (1996). Les résultats rejoignent ceux de Siguaw 

et al. (1994) et montrent l’influence de l’orientation organisationnelle sur l’orientation 

individuelle. Boles et al. (2001) avancent pour leur part une relation positive entre les deux 

variables. A contrario, Jones et al. (2003) enregistrent un lien insignifiant entre les deux 

variables. Les résultats obtenus par Lévy (1996) confirment l’effet de celle-ci sur le 

comportement des salariés face aux clients. Ainsi, la proposition suivante est possible : 
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Proposition 5 : plus l’orientation marché est élevée, plus l’orientation client du personnel en 

contact des services augmente.  

  

 

2.6. Les variables sociodémographiques 
 
 

 Le genre :  

 

O’Hara et al., (1991) trouvent que les vendeurs de sexe féminin sont plus susceptibles à 

exhiber une orientation client. Les études de Siguaw et Honeycutt (1995) et Thakor et Joshi 

(2005) parviennent à des conclusions identiques. Le genre pourrait donc être un facteur 

prédictif du degré d’orientation client du vendeur.  

 

 

Proposition 6 : le genre du personnel en contact a une influence négative sur son orientation 

client. 

 

 

 L’ancienneté : 

 

Deux recherches identifient un lien négatif entre l’ancienneté du vendeur et son orientation 

client (Hoffman et Ingram, 1992 ; O’Hara et al., 1991). Par contraste, Thakar et Joshi (2005) 

montrent une relation positive entre les deux variables.  

 

 

 Âge : 

 

Les résultats de deux études concernant le lien entre l’orientation client du vendeur et son âge 

apparaissent contrastés. O’Hara et al. (1991) identifient un lien négatif entre les deux 

variables tandis que Thakar et Joshi (2005) y indiquent un lien contraire.  

 

Ces études fournissent des conclusions contrastées. Aucune tendance claire n’est fournie. 

Nous n’émettrons donc aucune proposition concernant leur influence. L’ancienneté et l’âge 

seront néanmoins utilisés comme éléments de contrôle.  

 

 

 

L’ensemble de ces relations nous permet de proposer le modèle théorique suivant :  
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Implication 
organisationnelle  

- Continue 
- Normative 

- Affective 

Satisfaction au travail 
- Travail même 
- Rémunération 
- Superviseurs 

- Collègues 
- Opportunités de 

promotion 

Orientation client du 

personnel en contact   

Traits de personnalité   
-Conscience 
-Extraversion 

-Instabilité émotionnelle 
-Agréabilité 

-Ouverture aux expériences  

Empowerment : 
-Autodétermination 
-Confiance en soi 

-Signification 

-Impact 

Variables socio-

démographiques  

Orientation marché 

---- Relations 

entre les 

variables 

indépendantes 

 
Figure2 : Modèle théorique des déterminants de l’orientation client 

 du personnel en contact avec la clientèle  

dans l’entreprise de services. 

 

 

 

3. Perspectives de recherche 

 
Cette recherche s’inscrit dans une approche hypothético-déductive. La phase qualitative a 

consisté à valider les variables auprès de quatre experts en GRH et en management des 

services. A l’avenir, la phase quantitative aura pour objectif la construction d’un questionnaire 

qui sera administré auprès des conseillers commerciaux et des directeurs d’agences bancaires 

dont la mission est le développement des relations commerciales avec des particuliers ou des 

entreprises. Ces personnes, de leur fonction, sont ceux qui traitent le plus directement avec les 

clients. De plus, ils nous semblent entièrement qualifiés pour identifier les facteurs ayant trait 

à développer leur orientation client. Le domaine bancaire a été choisi comme champ d’étude 

autant pour des raisons conditionnées par la problématique elle-même que des raisons 

pratiques et conceptuelles. L’industrie bancaire est caractérisée par un marché en maturité, 

fortement concurrentiel et hautement homogène. Le choix de se focaliser sur une seule 

industrie de services est théoriquement justifié par le changement du style d’orientation client 

d’un domaine d’activités à un autre et forcément les facteurs de son développement, comme le 

recoupe Delery and Doty (1996, p. 811): « the current study was conducted in a single 

industry to control for between industry differences ». En outre, les activités bancaires 

représentent le domaine où il y a un haut contact physique (Chebat et Kollias, 2000, p. 74). 
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4. Conclusion 
 

Nous avons essayé de traiter les variables qui se prêtent aux développements d’ordre 

explicatif de l’orientation client du personnel en contact. Ont été retenus les facteurs statués 

capables de l’expliquer au mieux. Vingt-trois recherches - essentiellement d’origine nord-

américaine – relatives à l’orientation client des vendeurs ont été répertoriées. Cette revue de 

littérature nous a permis de proposer un ensemble structuré et cohérent composé de concepts 

et de liens articulés les uns aux autres. L’objectif était de bâtir un système assurant la 

cohérence des concepts et proposant des déterminants opérationnels. Nous avons donc écarté 

les recherches qui concernaient un champ d’analyse trop restreint ou porteuses d’ambiguïté 

entre l’orientation client des vendeurs et l’orientation marché. Bien entendu, ces études 

conservent leur importance dans un terrain de recherche et auprès d’une population bien 

déterminés. De plus, la cotation scientifique du périodique de publication a constitué, pour 

nous, un repère de la qualité de l’étude. D’autre part, la récurrence du déterminant à travers la 

littérature nous a servi d’élément de choix de son insertion dans le modèle conceptuel.  
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