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Introduction

Dans un contexte Zconomique marquZ par la mondialisat®rmdechZs et 10essor des
technologies de IQinformation et des tZIZcommunications, la valeur ajoutZe dOune entreprise
aujourdOhui provient principalement de la qualitZ de la gestion des ressources humaines.
VermotGaud (1986, citZ par Besseyre des Hortd,12(®.1) a soulignZ " juste titre que

CEce qui distingue IOentreprise performante de IOentreprise non performante, ce sont,
avant tout, les hommes, leur enthousiasme, leur crZativitZ, tout le reste peut sOacheter,

sOapprendre ou se cojtieE.

Notre reckerche porte sur le r'Mle des managers dOh™tels dans les processus de gestion des
ressources humaines et de IQorganisation du trast@imment dans les petites et moyennes
entreprises o- il n'existe pas de fonction RH. Jbkarie Peretti (2015, p.24) a d@mnZ que

C le renforcement de la formation des managers " leurs responsabilitZs RH doit leur
permettre dOaccompagner, au c™tZ des RH, la progression de chaque colldbdbateur

dans les grandes entreprises, qui disposent toujours dOun service Ridndegersine
peuvent mener ~ bien leurs missions sans le support dOune fonction RH. En effet,
CconfrontZs aux exigences croissantes de leurs responsabilitZs managZriales dans un
contexte de changement et de transformation, les managers, et en particuligariagers

de proximitZ, attendent un support de la part dOune fonction RH proche dOeux et de leurs
salariZsE (Perreti, 2015, 37).

Afin de comprendre comment les managers gerent leurs collaborateurs et les difficultZs
quQils rencontrent dans la gestitms ressources humaines, nous avons rZalisZ une Ztude
empirique aupres de managers dOh™tels indZpendants et de cha’nes dOh™tels ~ Geneve, en

ciblant les catZgories de 2 " 5 Ztoiles.

Notre recherche sOarticule ainsi autour de deux axes :
| Une prZsentatio thZorique des principaux concepts sur lesquels se fonde le
management du tourisme et de IOh™tellerie :
| Une Ztude empirique visant ~ expliquer le r™le des managers dOh™tels et leurs

difficultZs dans la gestion des ressources humaines.

La finalitZ de ce# recherche est donc de dZterminer et dOanalyser les facteurs qui



permettent aux managers dOh™tels de gZrer avec succes leurs collaborateurs. Pour ce faire,
nous nous appuierons sur trois ZIZments : I0Zvolution du tourisme et de IOh™tellerie ; le
dZveloppment des compZtences dans ce secteur ; le r'™le du manager dOh™tel dans la gestion

des ressources humaines.

En effet, une analyse thZorique nous permettra dOidentifier les facteurs de performance dans
IOh™tellerie tout en mettant en Zvidence la relatienle compZtences du dirigeant et les
rZsultats de la gestion RH. CQOest la raison lpguelle nous avons rZalisifie revue de
littZrature sur le Tourisme et IOh™telleri€hangement organisationnel, le DZveloppement

des compZtences, le Managemens dRessources Humaines. Cette partie thZorique
contribuera, en outre, ~ donner une vision plus claire sur I®environnement concurrentiel de
IOh™tellerie et 10influence des transformations organisationnelles des entreprises sur la

fonction RH et les managers.

Dans le premier chapitre, nous nous attacherons ~ montrer I0Zvolution du tourisme et de

IOh™tellerie ainsi que le poids Zconomique de ce secteur.

Afin de conna’tre les transformations organisationnelles et les divergences entre la
formation initiale €les rZalitZs professionnelles dans le tourisme et IOh™tellerie, le deuxisme
chapitre portera sur |OZvolution de IOorganisation, les besoins et les mZthodes de

dZveloppement des compZtences.

Notre troisieme chapitre sera dOautre part consacrZ auxupgiigs managers dans la
gestion des ressources humaines, ainsi quOaux stratZgies quOils mettent en Tuvre pour
dZvelopper leurs propres compZtences et celles de leurs collaborateurs face ~ IOZvolution du
secteur. Nous nous intZresserons plus particulienéme r™le des managers dans les petites

et moyennes structures ainsi quQ@nard-skills et softskills E quOils doivent acquZrir dans

le secteur des services. Les thZories et les concepts abordZs dans ce chapitre se concentrent
sur les attitudes, les meptions et les compZtences du manager face au dZveloppement des

compZtences au niveau individuel, collectif et organisationnel.

Cette premiere partie thZorique sera ensuite ZtayZe par une revue de littZrature sur les
compZtences de la gestion des RH nemagers dans IOh™tellerie, et par la prZsentation

dZtaillZe de notre Ztude de terrain. Gella ZtZ, en effet, rZalisZe aupres de 15 dirigeants au



sein de 6 h™tels de cha’ne et de 9 h™tels indZpendants auxquels nous avons directement
soumis notre quesinnaire. Les rZsultats et leur interprZtation seront exposZs "~ |Oappui

dOune rZflexion thZorique et en fonction des implications managZriales qui sOimposent dans
IOh™tellerie.



Chapitre 1 : Analyse des Zvolutions du tourismetale IOh™tellerie

Ce chapitre prZsente un panorama gZnZral du secteur du tourisme et de I04msllerie.
premisre section, nous analyserons |0Ztat actuel du tourisme dans le monde, notamment en
Europe et en Suisse, afin de mettre en Zvidence lesigalies Zvolutions et identifier les
difficultZs que ce secteur peut rencontrer. Nous consacrerons ensuite la deuxisme section "

IOh™tellerie en Europe, et plus particulisrement en Suisse.

|.  Les principales Zvolutions du tourisme au niveau mondial, europd et

suisse

Le mot tourismevient du mot anglaiCtouristE, lui-meme dZrivZe du terme fransais
Ctour E, et signifie littZralemeniCvoyage circulaireE (Boyer, 2005, p.&). Ce terme
dZsigne aujourdOhui une vaste industrie portZe par diffZrentess falen voyages

(chouverte, travail, etc.).

La baisse des cozts de transport, IOouverture des frontisres dans la plupart des pays et la
diversification croissante de la demande touristigue entra’nent de nouveaux enjeux
stratZgiques (Viard, 2000Le sectar' reprZsente dZsormais un levier Zconomique pour

plusieurs pay¢$Messager et al., 2010 ; Oubey et Zaiem, 2009

LOindustrie du tourisme est actuellement un secteur en mutation dans la conception,
IOorganisation et la commercialisation des voyages. fih @i certaines difficultZs, le
tourisme recsle un potentiel important en raison de I'Zvolution dZmographique mondiale, de
I'’Zvolution du niveau de vie (Chine, Inde) et de ses liens avec les autres secteurs dOactivitZ
comme le b%otiment, le transport, Ett effet, la gestion de IQoffre du tourisme contraint de

plus en plus les opZrateurs " intZgrer " leur stratZgie le transport, IOhZbergement, les loisirs
et les services associZs. DZsormais, les producteurs de voyage doivent Zgalement prendre en

compte Is enjeux nouveaux rZsultant du dZveloppemeniaurenerce.

'Le tourisme peut stre dZfini comm@lOensemble degZnomenes de dZplacement temporaire et volontaire liZ au
changement du milieu et du rythme de vie et devrait stre liZ ~ la prise de contact personnel avec le milieu visitZ, milieu
naturel, culturel et sociaE (Lanquar, 1985). Selon IOOMT, le tourismelAgnit commeCles activitZs dZployZes par les
personnes au cours de leurs voyages et de leurs sZjours dans des lieux situZs en dehors de leur environnement habituel ~
des fins de loisirs, pour affaires ou autres mdiifs



1. Les criseset I'Zvolution de IOZconomie touristique

De nombreux facteurs externes ont une influence importante sur IOactivitZ du tourisme
comme |0Zvolution dZmographique, la crise ZconomidiestabilitZ politique, le
changement climatique et les risques liZs " l'insZcubi@apres |0enquete dOAtout France
(2012, p.3),Cquels quOil soit, les secteurs dOactivitZ du tourisme connaissent tous, ~ des
degrZs divers, une profonde mutation. Leslufioms technologiques sOaccZlsrent. Des
destinations nouvelles Zmergentes, les besoins des clienteles tres Zvolutives, conjuguZs aux
changements des modes de consommations, modifient sensiblement la demande touristique.

Le paysage des flux touristiquesrsdessine.

1.2 La crise Zconomique de 2008

La crise Zconomique affecte non seulement la consommation mais aussi le tourisme dont
elle fait appara’tre les dysfonctionnements et les limites. Elle dicte, en effet, de nouveaux

modes de consommation gii@ndstrie dutourisme doit prendre en compte.

FIGURE 1-1: LOinfluence de la crise Zconomique sur le tourisme

Source : DGCIS (Direction gZnZrale de la compZtivitZ de IQindustrie et des services) (2010,
p.21)

Si le tourisme extZriguest primordial, le tourisme domestique contribue Zgalement *



attZnuer les effets des crises Zconomiques dans certains pays. En Fance par exemple, le
secteur sOappuie sur la qualitZ et IOattractivitZ de [Ooffre, mais aussi sur le tourisme

domestique quigprZsente les deux tiers des nuitZes.

2.2 Les crises politiques et gZopolitiques

En dZpit de la privisibiliZ des crises politiques et gZopolotiques, les lieux o elles
surviennent restent difficiles ~ dZterminer comme en tZmoignent les attentats terroristes
contre Charlie Hebdo, " la Porte de Vincenne, ~ S&iahis et ~ Paris qui ont marquZ
IOannZe 2015 en France. Selon Gauguier, Petit et Dreyfus (2016), IOensemble de la vie
sociale et Zconomique de la capitale, notamment les secteurs du tourisme eelieri€h™

a ZtZ influencZe par ces attentats. Par ailleurs, il existe des destinations interdites ou jugZes "
risque comme le Moye@rient et une grande partie de IOAmZrique Latine et de IOAfrique

du Sud.

3.2Le dZveloppement digital

LOapparition dOInterreebouleversZ tous les secteurs Zconomiques y compris le tourisme
(Sahut et Hikkerova, 2009Standing etal., 2011). Alors que les agences de voyage se
trouvaient au clur du secteur touristique, Internet fait dZsormaiwdriste un acteur actif

en lui cnnant la possibilitZ de comparer les offres et dOZlaborer son voyage selon ses
besoins. AujourdOhui, le processus de rZservation est dOautant plus aisZ que I0on peut
accZder rapidement " diverses informations et consulter dOautres personnes powgwbtenir |
avis. Selon IOAPS (2002, citZ par le rapport du Conseil national du tourisme, 2008, p.32),
Cle client construit dZsormais son achat sur quatre satisfactions : le prix, le produit, le

service et le risque

Actuellement, le numZrique reprZsente l#mént important dans la stratZgie d'expansion

des vols low cost et des ventes de vacances en ligne. Ces Zvolutions ont suscitZ de grands
changements mais aussi des incertitudes dans le secteur du tourisme. Internet modifie
Zgalement les modsles Zconomiguet contractuels des acteurs de la production et de la
distribution touristique on parle aujourdOhui de-tGarisme comme de K®anagement,

de IO&€ommerce ou de Idearketing (HZraud et al., 2002 ; Ogonowska, 2008 ; Smith et
Rupp, 2004).Selon FEVAD (2012), une personne sur de(@0 millions de clients en



France) achste des produits touristiques sur Internet, ce qui reprZsente un chiffre dOaffaires

de 12 milliards dOeuros sur un total de 37 milliards imputablesonieerce.

LOZvolution structurellrZcente de la filiere touristique est ainsi due " la diffusion des
nouvelles technologies dans la production, la consommation, la vente et IQorganisation de
|OactivitZ touristiqueinternet a en outre exacerbZ la concurrence par les prix tout en
amZliorat la quantitZ et la qualitZ de IQinformation, accessible Zgalement sur les
smartphones. DQailleurs, on assite aujourdOhui au dZveloppe@emiliie tourisme, ou
M-tourisme Equi C correspond " la dZclinaison dute@urisme sur tZIZphonie mobile et

notanment, les smartphones tels que IQiPl@amm, 2010).

FIGURE 1-2: La commercialisation des produits et des destinations touristiques

Source FraneoisVictor, 2007

Internet permet Zgalement de mettre en ligne des offres bas prix ~ nOimporte quel

A

moment pour inciter dOZventuels clients ~ effectuer des rZservations. Cette flexibilitZ

renforce la compZtitivitZ dOinternet face aux agences de voyage.

Enfin, IO0Zvolution des rapports aux autres a aussi fait changer ladéa<m rencontrer.
GZnZralement breves, les nouvelles formes de relations sont apparues avec les outils de
IOinternet et des rZseaux sociaux qui permettent dOentrer facilement en contact avec les

personnes rencontrZes. La recherche de sociabilitZ dest@sis® dZveloppe aussi comme



I®envie de crZer du lien social.

4.2 L'Zvolution des moyens de transport

A

Parallelement internet, |Qapparition des vols HBowst modifie profondZment les
comportements touristiques. En rZduisant au maximum les coZts deomhmectient
(utilisations dOaZroports secondaires, rZduction des services " bord, vente directe, etc.), les
compagnies lowcost ont dZmocratisZ IQacces au transport aZrien et impactZ la grande
distribution et dOautres secteurs dOactivitZs. En outre, lepgéwedat du transport
ferroviaire, notamment des TGV, a considZrablement augmentZ le nombre de voyageurs en
Europe pendant les weekds, ce qui induit un nouveau modele Zconomique qui remet en

cause la valeur des destinations.

2. LOaccZIZration @ I@hdivid ualisation des comportements

2.1LOZvolution dZmographique

LOZvolution dZmographique influe considZrablement sur les besoins et les attentes des
touristes. E titre dOexemple, le vieillissement de la population en Europe concerne souvent
des personnes " hautevenus qui attendent des prestations haut de gamme. D'autres publics
abandonnent les destinations traditionnelles pour s'intZresser aux pays touristiques

Zmergents qui peuvent rZpondre " leurs nouvelles demandes avec des prix attractifs.
2.2Le changementdu temps de travail

Au-del” des nombreux facteurs que nous venons de citer, IQorganisation du temps de travail
joue Zgalement un r™le non nZgligeable concernant les comportements touristiques. En
France par exemple, le passage ~ la semaine de 35 heussgigun temps de loisir plus

important aux salariZs qui bZnZficient dOune libertZ de plus en plus grande quant *
|Oorganisation de leur temps de travail. Ces facteurs, combinZs au dZveloppement du

tZZtravail, favorisent le tourisme et engendrent deemux comportements.

2.3LOZvolution de IOoffre touristique

Pour faire face au changement des facteurs externes qui pese sur IOZconomie touristique et



IOindividualisation des comportements, IQoffre touristique Zvolue pour sOadapter aux besoins
nouveaux. Selon Stafford (1999, p.27) IQoffre touristique est comidensemble des
produits et des services nZcessaires pour satisfaire les besoins des consommateurs en ce qui
concerne les vacances et les voydgeSette offre se compose donc des ZIZments ggivan

le transport, IOthergement, la restauration, les attractions et les activitZs touristiques.

La diversification rapide de destinations, des produits et des services a augmentZ 1Qoffre par
rapport ~ la demande. En 1960, 15 pays seulement reprZser@essentiel du tourisme
mondial contre plus de 100 pays et 238 rZgions (Dessnar, 2008, p.33) aujourdOhui.
Face " des attentes plus complexes et variZes, la difficultZ consiste actuellement ~ proposer

des prix plus compZtitifs en amZliorant la giZatles services.

Dans cette Zvolution, on peut souligner le dZveloppement rZcent du tourisme mZdical qui a
bZnificiZ ~ plusieurs pays. Par exemple, on note que le thermalisme en France s'est tres

fortement dZveloppZ ces dix dernieres annZes

Population rajoritairement urbaine, les touristes privilZgient dZsormais des sites naturels et
sZcurisZs qui leur permettent de fuir les violences, la prZcaritZ et I0insZcuritZ auxquelles ils

font face dans leur vie quotidienne.

En outre, quelle que soit la catZgosbcioprofessionnelle, les touristes recherchent toujours
le meilleur rapport qualitgrix, et compare donc activement les offres en ligne les plus

intZressantes, qui doivent comprendre, de surcro’t, des services et des activitZs de qualitZ.

LOZvolutiomles comportements touristiques fait reculer les achats de voyages traditionnels.
AujourdOhui, les touristes sOintZressent plut™t ~ des voyages personnalisZs et diversifiZs dont
ils deviennent les acteurs. Le schZma suivant dZcrit les principaux facteardrg en jeu

dans |'Zvaluation de I'offre touristique

! *



FIGURE 1-3: Le nouveau contrat de base de |Qoffre touristique

Source: DGCIS (Direction gZnZrale de la compZtivitZ de 1Qindustrie et des services) (2010,
p.73)

L'offre de court sZjour vise une catZgorie de clients exigeants " la recherche dOun
dZpaysement accessible et sZcurisZ. En raison des nombreuses crises et des mutations que
nous avons abordZes prZcZdemment, le tourisme de proximitZ a connu un dZveloppement
rapide. En France par exemple, o les salariZs bZnZficient de congZs payZs et deRTT, C
court sZjourZcritBouleau et al. (2007, p.1MOest plus un marchZ@nplZmentairg, il

est dZsormais un marchZ en soi, avec des produits ; des acteurs et s=s daod
commercialisatiorE. Cette nouvelle offre est donCen croissance depuis une dizaine
dOannZes, le marchZ du court sZjour reprZsente plus de la moitiZ de IOensemble des sZjours
rZalisZs par les Franeais et pres de %0des sZjours rZalisZs en FrarieéBouleau et al.,

2007, p.20).



3. Le marchZmondial du tourisme

Les dZplacements et les dZpenses touristiques gZnerent des flux monZtaires entre les pays de
dZpart et les pays dOaccueil. Le tourisme crZe des emplois dans les secteurs de IOh™tellerie,
de k restauration, du transport, de IOanimation touristique, de IQartisanat, etc. mais aussi
dans les secteurs connexes tels que IOimmobilier et le financement. LOactivitZ touristique
impligue par ailleurs des investissements dans les infrastructures psblejudes

Zquipements publics et privZs pour moderniser et dZvelopper le secteur.

Le tourisme joue ainsi un r™le clZ dans IOZconomie dont les opportunitZs potentielles
augmentent ~ mesure que ce secteur sOZBaditb Rifai, SecrZtaire gZnZral de IOAMT
souligne pour sa part qudeourisme international a atteint de nouveaux sommets en 2015.
La performance solide du secteur contribue " la croissance Zconomique et " la crZation
dOemplois dans les nombreuses rZgions du monde. Il est donc dOune enpiitaecque

les pays favorisent les politiques soutenant la poursuite de la croissance du tourisme,
notamment la facilitation des voyages, le dZveloppement des ressources humaines et la
durabilitZE Notons quOaprss quelques annZes de baisse suitésagxXinancieres en 2008,

le tourisme reprend sa croissance.

2 http://media.unwto.org/fr/pesrelease/201®1-18/recordd-arriveesde-touristesinternationauxen-201512-

milliard-en-hausse



FIGURE 1-4: ArrivZes des touristes internationaux dans le monde

Source: OMT (2015, p.15)

En dZpit des crises Zconomiques, le tourisme international augmente de faso
ininterrompue de 527 millions en 1995 " environ 1,2 milliard en 2015. Ces chiffres
entra’nent une augmentation continue des recettes liZes au tourisme international qui
atteignent 1 245 milliards de dollars en 2014 (Faits saillants OMT du tourismenZ2xii5)

contre 415 milliards de dollars en 1995, 104 milliards de dollars en 1980 et 2 milliards de
dollars en 1950.

TABLEAU 1-1: ArrivZes des touristes internationaux (millions)

AnnZe 2010 2013 2014 2015
Monde 949 1087 113 1186
Economies avancZes 514 586 619 653
Economies Zmergentes 435 501 513 533

Source : OMT 2014 et 2015

Les destinations des Zconomies avancZes augmentent donc de 5% tandis que les

S Annexe 1 et 2



destinations des Zconomies Zmergentes augmentent de 4% en 2@k de troissance
respectif des arrivZes de IOEurope, des AmZriques et deR@d&ipie se situait aux
alentours de 5% en 2015, et nOa atteint que 3% pour le {oign. Les arrivZesers
IOAfrique, et notamment IOAfrique du Nord enregistraient anate une baisse de 3% en
2015.

TABLEAU 1 -2 : ArrivZes des touristes internationaux au niveau des rZgions

RZgions 2014 (millions) 2015 (millions)
Europe 582 609
Asie-Pacifique 263 278
AmZriques 181 191
MoyenOrient 51 54
Afrique 56 53

Source : OMT 2014 et 2015

Du fait de la faiblesse de IOeuro par rapport au dollar et ~ dOautres devises, les arrivZes vers
IOEurope ont augmentZ de 27 millions entre 2015 et 2014. Dans cette meme pZriode, le
nombre de touristes internatiomaa augmentZ de 15 millions en A#tacifique, de 10

millions dans les AmZriques et de 3 millions au Moegeient, mais il a baissZ de 3

millions en Afrique.

Selon IOOMT, les perspectives les plus favorables des arrivZes de touristes internationaux
pour D16 seront IOAskacifique, les AmZriques et IOEurope. LOAfrique et le Moyen
Orient pourraient aussonna’tre une croissance des arriviass ils devront ma’triser plus
fortement le niveau dOincertitude et dOinstabilitZ. DOapres le SecrZtaire gXaDidTge

Taleb RifaiC les rZsultats de 2015 ont ZtZ influencZs par les taux de change, les cours du
pZtrole ainsi que les crises dOorigine naturelle et humaine dans de nombreuses rZgions du
monde. Dans IQenvironnement actuel, les questions de szretAf&tudiéZ prennent un

relief particulier E.

4 Annexe 1



TABLEAU 1 -3: Lesprincipales destinations touristiques dans le monde

ArrivZes internationales en millions
Rang Destinations 2014 2013
1 France 83,8 83,6
2 ftats-Unis 75,0 70,0
3 Espagne 66,0 60,7
4 Chine 55,6 55,7
5 Italie 48,6 47,7
6 Turquie 39,8 37,8
7 Allemagne 33,0 31,5
8 RoyaumeUni 32,6 31,1
9 Russie 29,8 29,4
10 Mexique 29,3 24,2
37 Suisse 9,2 9,0

Source: OMT citZ par la FZdZration Suisse du Tourisme 2015 (p.51)

Le tourisme mondial a atteint 1,1 milliard dOarrivZes de touristes internationaux en 2014
(OMT). Parallslement = ce nombre croissant de touristes, aux nouvelles tendances de
consommation et la numZrisation de I0Zconomie, le secteur touristique fait dgalesre

des enjeux de taille sur le plan climatique et sZcuritS8ireune Zchelle mondiale, IOEurope
sOimpose comme la premisre destination touristique et reprZsente 50% du marchZ avec 563
millions de visiteurs annuels. Comptant sur la maturitZ etiMarsitZ de la rZgion, le
tourisme europZen progresse en 2015 malgrZ |Qaugmentation de 1QinsZcuritZ suite aux
attentats terroristes, notamment en France. En outre, la dechiation de IQeuro en 2015 a
attirZ les touristes des pays hors zone euro avec gmeatation de 5% pour IOEurope
centrale et orientale, de 5% pour IOEurope du Sud et de 3% pour IOEurope occidentale (Faits
saillants OMT du tourisme 2016). LOinstabilitZ politique de IOAfrique du Nord a par ailleurs
favorisZ le dZveloppement du tourismeEamope.Le tourisme europZen est surtout portZ

par le marchZ Ztatsis mais Zgalement par celui des pays Zmergents comme la Chine.

4. Le marchZtouristique europZen

RZgion dZveloppZe, IOEurope se place " la tste des destinations touristiques podda pZr



20102015, suivie de IOAsRacifique, des AmZriques, du Moy@mient et de IOAfrique.
Elle a oltenu un taux de croissance d& ®n 2015, 609 millions demrivZes en 2015
contre 582 millions des arrivZes en 2Cdt4reprZsenten peu plus de la moitidu total
mondial (51%) (Rapport annuel dOOMT, 2015).

FIGURE 1-5: ArrivZes des touristes internationaux au niveau des rZgions

Parmi les dix premisres destinations touristiques dans le monde, la France arrive en tete du

clasement suivie par IOEspagne, classZe en deuxieme position.



TABLEAU 1-4: Les principales destinations touristiques dans le monde en 2015

(arrivZes de touristes en millions)

Pays 2014 2015
France 83,7 84,5
ftatsUnis 75 77,5
Espagne 64,9 68,2
Chine 55,6 56,9
Italie 48,6 50,7
Turquie 39,8 39,5
Allemagne 33,0 35,0
RoyaumeUni 32,6 34,4
Mexique 29,3 32,1
Russie 29,8 31,3

Source. OMT 2015

Comme on peut le constater, le secteur tourstique a prZsentZ une bonrmeapegoen

2015 dans IOensemble du continent europZen. Apres une baisse dOarrivZes en 2014, IOEurope
centrale et orientale enregistre une croissance%lee® 2015, taux Zquivalent " celui de
IOEurope du Nord. Dans IOEurope mZditerranZenne, mZridionaidesitale, le nombre

de touristes internationaux a augmentZ de 5%.

TABLEAU 1-5: ArrivZes des touristes internationaux en Europe (millions)

AnnZe 2010 2014 2015
Europe du Nord 62,8 70,8 75,9
Europe occidentale 154,4 174,4 180
Europe centr. /orient. 98,9 120,2 126,6
Europe du Sud/mZditer. 173,3 214,8 225,2
Europe 489,4 580,2 607,7

Source OMT 201%

La croissance des arrivZes vers IOEurope tient " la diversitZ des destinations. Ainsi

5 Annexe 4
5 Annexe 2



IOaugmentation des touristes internatignatteint 29% en Islande, 6% au RoyatidTe,

18% en Hongrie, 17% en Roumanie et en Slovaquie, 5% en Espagne, 13 % dans IOAndorre,
12% en SlovZnie, 10% au Portugal, 1% en France, 8% auxBRay$% en Allemagne et

en Autriche et 2% en Suisse.

Dans le tal#au suivant, nous prZsentons des statistiques plus prZcises par pays en indiquant

Zgalement les recettes du tourisme.

TABLEAU 1-6: ArrivZes des touristes internationaux et recettes du tourisme

international en Europe (extraits).

ArrivZes de touristes (1000) Recette du tourisme
(Millions)

Destination 2014 2015 15/14 (%) | 2014 2015
Europe 580238 607592 4,7 513535| 450731
Europe du Nord 70799 75948 7,3 82478 78395
Islande 998 1289 29,2 4857 4793
RoyaumeUni 32613 34436 5,6 46539 45464
Europe occidentale 174398| 179964 3,2 173672 146397
Allemagne 33005 34972 6,0 43321 36867
Autriche 25291 26719 5,6 20824 18303
France 83701 84452 0,9 58150 45920
PaysBas 13926 15007 7,8 14704 13211
Suisse 9158 9305 1,6 17439 16198
Europe Centrale 120193 126610 5,3 58214 50146
Hongrie 12140 14316 17,9 5872 5344
Roumanie 1912 2235 16,9 1832 1704
Slovaquie 1912 2235 16,9 2578 2363
Eur. du Sud/mZditeranZe | 214849| 225205 4,8 199170 175793
Espagne 64939 68215 5,0 65111 56526
Andorre 2363 2670 13,0 1705 1500
SlovZnie 2411 2707 12,3 2737 2504
Portugal 9277 10176 9,7 13808 12606

Source : Annexe-Faits saillants OMT du tourisme 2016




5. Le marchZ touristique suisse

Le tourisme sOimpose comme un secteur clZ dans I0Zconomie suisse en g@Zrant 47
milliards de francs de recettes en 2014 dont 15,7 milliards proviennent du tourisme
extZrieur (45,% proviennent des services dOhZbergement, de restauration et de transports)

(FZdZration Suisse du Tourisme, 2015).

Selon le rapport de 2016 de |OOrgaivs de CoopZration et de DZveloppement
EconomiqueOCDE, 168 000 personnes ont travaillZ ~ temps plein dans le secteur du

tourisme suisse ce qui a reprZsentZ2j6 PIB suisse en 2013.

FIGURE 1-6: La Suisse et ses rZgions

Le Valais constitue un choix privilZgiZ parmi les 5 premieres destinations touristiques en
Suisse et attire 42 de touristes, contre 18% pour les Grisons, 10% [i@@berland bernois,

7% pour le Tessin et 5% pour les Alpes vaudoit@sSuisse est class3&™ au Top
Destinations de 2014 selon la FZdZration Suisse du Tourisme (2015). En termes de recettes,
le pays occupe la 2% position parmi les pays leaders du tourisme (FZdZration Suisse de

tourisme, 2015). Voir le tableau7l



TABLEAU 1 -7 : Recettes du tourisme dans les pays leaders du secteur

Recettes touristiques internationales  Variations en %
en milliards dOUS
Rang Destination 2014 2013 2014/13 | 2013/12
1 ftatsUnis 177,2 172,9 2,5 7,0
2 Espagne 66,1 62,6 3,9 4,2
3 France 57,4 56,6 1,5 2,0
4 Chine 56,9 51,7 10,2 3,2
5 Macao Chine 50,8 51,8 -1,9 18,1
6 RoyaumeUni 46,6 41,8 6,1 15,2
7 Italie 45,5 43,9 3,7 3,1
8 Allemagne 43,3 41,3 4,9 4,7
9 Thailande 38,4 41,8 -2,7 22,1
10 Hongkong 38,4 38,9 -1,5 17,7
Chine

21 Suisse 17,4 16,8 2,7 3,0

Source : OMT, citZ par la FZdZration du Tourisme 2015 p.50

Depuis 2005, le marchZ du tourisme suisse conna’t une augmentation constante des arrivZes
internationales qui a atteint 2% en 2015 (OMT). Le rap@dre bilan suiss& dZcrit les
diffZrentes qualitZs du tourisme pour faire face ~ la concurrence mondialetre pays est

connu par ses infrastructures, sa gouvernance, son systeme Zducatif et de santZ, ses
banques et sa sZcuritZ mais tres peu pour tout ce qui concermarignte : la gastronomie,

les paysages, IOhospitalitZ ou la cultttd_e rapport indique Zgalement la position de la

Suisse par rapport ~ ses principaux concurents ZuropZens.

" http://www.bilan.ch/economie/tourisrface une-concurrenceccruesuissemisebresil

! "0



TABLEAU 1-8: ArrivZes des touristes internaibnaux en Europe occidentale (milles)

Pays 2010 2013 2014 2015

France 77 648 83 634 83 701 84 452
Allemagne 26 875 31 545 33 006 34 972
Autriche 22 004 24 813 25291 26 719
PaysBas 10 883 12 782 13 926 16 007
Suisse 8 628 8 967 9 158 9 306
Belgique 7186 7684 7 887 8 033
Luxembourg 793 945 1038 1090
Monaco 279 328 329 331
Liechtenstein 64 60 61 57
Total 154 362 170 757 174 398 179 964

Source OMT 2016

Selon le World Economic Forum (WEF), le niveau de vie ZlevZ et les politiques restrictive

de visas en Suisse constituent un dZfi majeur au dZveloppement du tourisme en dZpit de la
qualitZ des services (infrastructures de haut niveau, Zconomie et marchZ du travail
performants E) et de IQattractivitZ du pays sur le plan climatique et gZogiaBite "
IGabandon du taux plancher par la banque nationale suisse (BNS), le franc suisse a en effet
atteint une valeur si ZlevZe que le secteur touristique a perdu ses parts du marchZ face, entre

autres, " I0Allemagne.

Concernant la compZtitivitZ dpsix, le tourisme suisse a reculZ dirdng en 2013 au™®
rang en 2015 alors que IOEspagne est passZ&dang en 2013 au®lrang en 2015 (le

classement mondial du World Economic Forum).

Le cozt de voyage en Suisse est jugZ ZIZvZ par les gsurigérnationaux, notamment les
europZens de la zone eukdin dOamZliorer sa compZtitivitZ et son attractivitZ, le tourisme
suisse poursuit des stratZgies distinctes par type de cliémésux, europZens ou
ressortissants de pays lointains. E titrex@ple, le secteur rZserve des offres spZciales

aux Suisses pour stimuler le tourisme de proximitZ.

8 Annexe 4



DOautre part, la Suisse privilZgie la production artisanale plut™t que la production de masse
pour se distinguer dOautres marchZs touristiques et serrteoukiffZrence des prix. Elle

mise ainsi sur la qualitZ de ses produits et non sur la baisse des prestations, comme le
souligne le directeur du secteur touristigdiérg Schmid ©nous pouvons envisager le futur

avec assurance quand nous regardons npéags et ses richesses, mais la rZalitZ du marchZ
avec le taux de change ne peut etre balayZeE Devunss baisser le pri2 Nous ne
pourrons pas aller dans cette voie, des efforts ont dZj~ ZtZ faits. Il faut redimensionner,
miser sur la qualitZ et oser iomer. Les ZIZments qui nous diffZrencient des autres
permettent de surmonter la diffZrence des prix. Nous devons nous inspirer de IOhorlogerie et
proposer des produits de manufacture et non des produits issus de la production de masse,
et donc aller vers @ marketing de manufacture et ne pas nous fourvoyer avec du marketing

de massé>.

Selon le rappor€le Bilan Suiss&, du 31 mai 2018, le secteur du tourisme suisse sOest
amZliorZ aprss une pZriode hivernale 2015/2016 diffitike.tourisme dans les gibns
montagneuses et pZriphZriques est dZterminant dans le tourisme suisse, notamment aprss le
dZveloppement des remontZes mZcaniques avec 2450 installations " la fin 2015 dont le cozt

sOZleve ~ 708 millions de francs.

CombinZ ~ de nombreuses prestatidesservices dans la branche des loisirs, le tourisme liZ

aux transports publics a connu un progres notable en Suisse.

On peut citer ~ titre dOexemple le SuisseMobile, un rZseau national destinZ ~ la mobilitZ
douce (marche, vZlo, vZlo tout terrain (VTilers,cano’). Ce rZseau national qui a attirZ

1 million de visiteurs en 2008 et 8,5 millions en 2015 a gZnZrZ un chiffre dOaffaires
considZrable dans le tourisme suisse. Ce type de tourisme a attirZ 2,7 millions de
randonneurs dont 300 000 Ztrangetsa @roduit un chiffre dOaffaires de 2,8 milliards de

francs en 2014.

? http://www.bilan.ch/economiglus-de-redaction/frandort-coeurpreoccupationsourismesuisse
10 http://iwww.bilan.ch/economie/tourisreeiisserepartira-parti-de-cetete



TABLEAU 1 -9 : Chiffre dDaffaires de SuisseMobile

SuisseMobile | Utilisateurs | Utilisateurs CA CA CA total
suisses Ztrangers utilisateurs utili sateurs | (en CHF,
suisses (en Ztrangers million)
CHF, million) (en CHF,
million)
" pied 920 000 101 000 270 30 Mlo 300
“vZlo 750 000 75 000 290 65 Mlo 355
“VTT 160 000 16 000 65 10 Mlo 75
Total 1 830 000 192 000 625 105 680

Source : FZdZration Suisse du Temné 2015, p.41

Les parcs suisses, qui ont valu au pay<ClEourism For Tomorrow Awar# dans le
concours international du tourisme durable, jouent un r™le moteur dans le dZveloppement
durable du territoire. Selon la FZdZration suisse du tourisme (2855, lp Suisse sOimpose
dZsormais comme une destination de choix dans ce type de tourisme. Le dZveloppement du
tourisme suisse repose Zgalement sur les Zcoles d&5kiZcoles de ski, de snowboard, de
tZIZmark et de ski de forgii emploient environ 410 moniteurs brevetZs et aid®niteurs
(FZdZration suisse du tourisme, 2015, p.46).

Apres avoir mis en Zvidence les principales tendances du tourisme mondial et europZen,
nous allons aborder dans la section suivante le dZveloppement spZcifique deriéh&ttel

des diffZrentes formes d'hZbergement en Europe et en Suisse.
ll.  Le dZveloppement de IOhZbergement en Europe et en Suisse

Face ~ des mutations Zconomiques rapides causZes par le dZplacement de la puissance
Zconomique, le changement du segment drapbijue et social, les avancZes
technologiques, 10accZ|Zration de IOurbanisation, le changement du climat et la raretZ des
ressources, |Oh™tellerie europZenne doit constamment sOadapter pour maintenir sa place dans

les marchZs mondiaux.

LOaugmentationed touristes de pays Zmergents contraint les h™tels ~ proposer des offres

multiculturelles et personnalisZes. En outre, le segment du budget accro’t la concurrence



entre les petits fournisseurs tandis que les investissements des pays Zmergents impliquent
une plus grande compZtitivitZ sur les marchZs europZens. Afin de maintenir leur niveau
dOactivitZ, les h™tels doivent donc optimiser la balance de rZservation entre leur site web et

les sites web intermZdiaires.
1. CaractZristiqgues delOh™telleriet de OhZergement

Le dZveloppement du tourisme, secteur qui a ZtZ initiZ par le Grand Tour (le long voyage)
au XVlllsme siecle, va de pair avec I0Zlargissement du secteur h™telier. Selon Harbrot et
Leproust (2002, p.20uyn Ztablissement h™telier @bute enteprise assurant le g'te et le
couvertE Un h™tel est donc compris com@un Ztablissement o le client pourra louer
une chambre ou un appartement meublZ afin de rZpondre " des besoins tels que : dormir, se

nourrir, travailler, se distraire, communiqu&r(Harbrot et Leproust, 2002, p.20)

Le termeCh™telleri& porte doncun sens large et dZsigne non seulement les h™tels mais
Zgalement toutes les professions dOaccueil (Harbrot et Leproust, 2002). Un h™tel nOest pas
simplement un ensemble de chambrés, services alimentaires mais aussi un business

orientZ par les changements des comportements de la clientsle.

Le secteur de IOh™tellerie comprend ainsi deux types dOhZbepyemipais

I'h™tellerie commerciale et IOh™tellerie ~ caractere @i, les spZcialistes suisses du
tourisme, Fraenkel et Lunius (2007, p.50), IOh™tellerie sOinscriCl@amsustrie de
|OaccueiE puisquOelle englo@ une multitude de secteurs liZs ~ IOh™tellerie, en passant
par la location de voitures " la fonction@hccueil dans un h™pitalFEaenkel et Lunius,

2007, p.53). Le secteur de IOh™tellerie recouvre des formes et des structures dOaccueil
diffZrentes selon les pays, les rZgions, les types de classements, les labels, et les services

offerts. Nous prZsentows-apres la diversitZ des structures d'accueil en France.



TABLEAU 1 -10: DZfinition des diffZrentes entreprises dOaccueil en France

H™tellerie commerciale H™tellerie ~ caractere social
. H™tellerie non HZbergement en H™tellerie de plein
H™tellerie 9 P
homologuZe homologuZe milieu rural air
Camping et

H™tels de tourisme | H™tels de prZfectur¢ Auberges rurales _
Caravaning

_ . Parcs rZsidentiels dg
Motels de tourisme | Maisons meublZes | G"tes ruraux

loisirs
Rsid q . . HZbergements ~
sidences de Chambres louer Logement ~ la ferme _
tourisme caractere nautique

Roulottes, Refuges
de montagne,
Chambres dOh™tes
Villages de vacanceg
Clubs de vacances,
Maisons familiales
de vacances,
Auberges de

jeunesse, Centre de

vacances pour

Source : Harbrot dteproust (2002, p.21)

Selon IQarrstZ du 14 fZvrier 1986 en France, IOh™tel de tourispum &ablissement
commercial dOhZbergement classZ qui offre des chambres ou des appartements meublZs en
location ~ une clientele de passage (contre rZtributionaggent) ou " une clientsle qui y

effectue un sZjour caractZrisZ par une location " la journZe, " la semaine ou au mois, mais
qui, sauf exception, nOy Zlit pas domicile. Il peut comporter un service de restauration. Il est

exploitZ en permanence ou seulahpendant une ou plusieurs saisdhs

Une rZsidence de tourisme, selon IQarretZ du 22 juillet 1983 en Franc€urest
Ztablissement commercial dOhZbergement classZ faisant IOobjet dOune exploitation
permanent ou saisonniere. Elle est constituZe dOuemdms homogene de chambres,
studios ou appartements (meublZs, avec coin cuisine), disposZs en unitZs collectives ou

pavillonnaires, en location (contre rZtribution en argent) pour une occupation ~ la journZe,



" la semaine ou au mois, ~ une clientele touigue qui nOy Zlit pas domicile. Elle est dotZe

dOun minimum dOZquipement et de services communs

Le termeCmotels de tourismg nOexiste plus en France depuis le 6 mars 1986 mais il reste
dOusage dans dOautres pays et dGiigseZtablissements commtiaux situZs le long des
axes routiers, hors des agglomZrations ou " leur pZriphZrie immZdiate. Ils louent des
chambres ou des appartements meublZs (contre rZtribution en argent) ~ une clientsle de
passage, gZnZralement composZe dOautomobilistes, diit p@y domicile. Il comporte

des unitZs de logement de pldrpied indZpendantes, dotZes chacune dOun garage ou
dOabris " voiturd (Harbrot et_eproust, 2002, p.22)

LOh™tellerie homologuZe inclut les h™tels indZpendants, les cha’nes volorthagssdes
intZgrZes et les franchisZs. Dans cette Ztude, nous nous intZressons principalement *
IOh™tellerie commerciale, et notamment aux h™tels de tourisme dont nous venons de donner

la dZfinition.

FIGURE 1-7 : Les diffZrents males dOexploitation de IOh™tellerie commerciale en

France

Source : Hartbrot dteproust (2002, p.23)

Les h™tels indZpendants correspondent ~ des entreprises moyennes et familiales. Une cha’ne



volontaire se dZfinit comme une association dOh™tels irattpequi collaborent pour
dZvelopper leur rZseau commercial, rompre IQisolement, Ztablir une image de marque,
rZduire les cozts, et augmenter IQoccupation des chambres et le chiffre dOaffaires. Ces

h™teliers sont propriZtaires de leur Ztablissement eespahsables de leur gestion.

Le terme cha’ne intZgrZe dZsigne les sociZtZs qui gerent un certain nombre dOh™tels dont les
filiales appartiennent ~ des propriZtaires privZs, des h™tels gZrZs sous mandat de gestion ou

des franchisZs. Ces h™tels se Giseht par un style et une structure identique afin de

crZer une image de marque puissante et homogene. Le siege social dOune cha’ne intZgrZe

comprend le service financier, le service dOexploitation commerciale, la centrale de

rZservation, la centrale @ats, la gestion du personnel, etc.

Un mandat de gestion est une sociZtZ (cha’ne h™teliere) qui prend en charge la gestion dOun
h™tel appartenant ~ un particulier ou une "~ sociZtZ immobiliere pour le recrutement du
responsable de IOZtablissement, ld@ioge§inanciere, juridique et comptable ainsi que la

gestion des ressources humaines.

Un h™tel franchisZ est un h™telier indZpendant qui sollicite |OexpZrience dOune cha’ne
intZgrZe pour exZcuter diverses t%.ches en rapport avec les mZthodes de gestiie la

de rZservation, le rZseau commercial, et la publicitZ. Un h™tel franchisZ doit payer ~ son
franchiseur un droit dOentrZe et un pourcentage sur son chiffre dOaffaires mais il gere son

Ztablissement de faeon indZpendante.

Depuis la Seconde Guermneondiale, IOh™tellerie est un secteur qui sOest diversifiZ avec le
dZveloppement des cha’nes dOh™tels et dOautres types dOhZbergement comme les
apparth™tels, le h™gasinos, les h™tels de cure, les hEfubls ou les motels, ce qui a

entra’nZ une noulle concurrence des prix. Le tourisme social progresse Zgalement gri¥%oce

aux maisons familiales et aux diffZrents types de villages vacances. Nous allons aborder

maintenant la situation de I'nZbergement en Europe.

2. CaractZristiques de IOhZbergement en Eurep

Pendant le 9 trimestrede IOannZe 201% taux dOoccupation des h™tels dans le continent

europZen augmente de 3,3 poirniis taux journalier moyen progresse de 2,4% et le revenu



par chambre disponible cro"t de 5,8% par rapporfauirhestre de 204 (MKG Hospitality,

market report europe, 2015). Comme nous IOavons dZj" soulignZ, IOEurope constitue la
premiere destination touristique au monde avec plus de 560 millions dOarrivZes touristiques
internationales en 2013. En outre, 80 millions de teesigtternationaux rZservent chaque

annZe 680 000 chambres dOh™tel dans les villes europZennes (Pwc european cities hotel
forecast 2014 et 2015, p.5).

~

LOenjeu du secteur touristique europZen consiste ~ maintenir sa compZtitivitZ face aux
destinations Zmgentes aprss que sa part du marchZ a diminuZe de 51% en 2000, et
continuera probablement ~ se rZduire de 31% voire de 40% "~ IOhorizon 2030. Cette baisse
affecte principalement le secteur de IOhZbergement qui reprZsente 80% dOemplois dans le
tourisme europzh) (Annual report Hotrect Hospitality Europe, 2015/2016) 0.8 secteur

de IOh™tellerie et de la restauration reprZséxtée@iron 9 millions de personnes dans
IOUE)es emplois touristiques &urope. Ce secteur integre : les h™tels et autresusésict
dOhZbergement pour sZjour de courte durZe, les restaurants, les bars, les cafZs, les cantines et

les traiteurs (Commission EuropZen, 2009, p. 8).

En 2015, IOEspagne a figurZ pour la premiere fois au premier rang des 10 premisres
destinations tourisgues mondiales dans un classement qui se base sur les indices de
IGenvironnement, des conditions politiques, des infrastructures, et des ressources naturelles

et culturelles (Rapport Global Travel and Tourism Competitiveness, 2015).



TABLEAU 1-11: Les premisres destinations du tourisme compZtitif sur 141 pays dans

le monde en 2015

Pays Rangs

Espagne 1

France

Allemagne

EtatsUnis

RoyaumeUnis

Suisse

Australie

Italie

©| O N| o g | WO N

Japon

Canada 10

Source: Raport Orhe Travel and Tourism Competitiven€$2015, p.5)"

Six pays europZens figurent dans ce classement pour la qualitZ de leurs infrastructures, leurs
conditions de santZ, IOhygisne et leur ouverture sur la zone Schengen. Leader du Tourisme
mondial, I6urope est confrontZe nZanmoins " trois types de dispaR&isp¢rt Global

Travel and Tourism, 2015,%et 9):

I Meme sOils partagent une longue histoire il existe un Zcart important entre les
performances de diffZrents pays en termes de ressourceasl®s{lZcart qui rZsulte
Zgalement des diffZrentes politiques de promotion touristique (spectacles,
confZrences, et expositions) ;

I Tous les pays europZens ne donnent pas la meme prioritZ au dZveloppement de la
compZtitivitZ du tourisme. Par exemple, Bali@ a considZrablement amZliorZ son
attractivitZ, IOEspagne a mieux su exploiter ses points forts. Certains pays comme
IOlslande a investi les ressources importantes pour construire une image plus forte ;

I LOenvironnement des affaires est sujet ~ debneases fluctuations dans IOEurope
du Sud et IOEurope de IOEst.

~

En dZpit de ces Zcueils, IOindustrie h™teliere europZenne continue " enregistrer une

croissance forte en 2015. E titre dOexemple, les cha’nes dOh™tels ont gagnZ en 2015 plus de

1 Annexe 14



2 points parapport ~ 2014 malgrZ l'augmentation de l'insZcuHitrec Hospitality Europe,
2015/2016 annual repoip.18).

TABLEAU 1-12: Taux dOoccupation des h™tels europZens

CatZgories Taux dOoccupation efio Changement de points
2* 70,7 0,9
3* 68,8 1,1
4* 70,1 1.4
5* 70,8 1,3
Moyen 69,7 1,1

Source : HotelCompset Database citZ par rapport annuel Hotrect 2015/2016 p.18

Comme le montre ce tableau, le taux dOoccupation des h™tels en Europe a progressZ de 1,1
point en 2015 par rappoi2014, ce qui concerne notamment les h™tels de 4 ~ 5 Ztoiles. Sur

le plan rZgional, le taux dOoccupation des h™tels en Europe du Sud enregistre une hausse
notable avec 11,6% pour [Oltalie, 12,5% pour IOEspagne et 13,5% pour le Portugal. Cette
augmentatio est surtout due ~ IGabandon de destinations habituelles comme la Tunisie,
IOfgypte ou la Turquie (Rapport annuel de Hotrec, 2015/2016, p.18) en raison de leur
instabilitZ politique. Si le taux dOoccupation a diminuZ ~ Rome, selon MKG Hospitality
(2015), il conna’t en revanche une croissance soutenue dans les villes du sud europZen
comme SainSZbastien, SZville, Saragosse, Bilbao, Madrid, Malaga, Milan, Venise, Turin

et Bologne.

Les h™tels britanniques ont maintenu quant ~ eux un taux dOoccupatiérnZieedr de

79,2%, ce qui correspond ~ la meilleure performance en Europe. Les h™tels luxembourgeois
ont affichZ Zgalement un taux dOoccupation de 76% en 2015, contrairement " la France qui
a ZtZ le seul pays europZen " voir ce secteur reculer de Qig%isuattaques terroristes de

janvier et novembre (Rapport annuelle de Hotrect, 2015/2016, p.18).

En 2014, Dublin et Londres enregistrent le taux dOoccupation le plus ZlevZ, suivis par Paris,
Edinburgh, Berlin, Frankfurt, Vienne et Moscou. En 2015 eranehe, cOest dOabord
Londres qui obtient le meilleur taux dOoccupation, puis Dublin, Lisbonne, Prague, Moscou,
Edinburgh, Zurich et Frankfort (Pwc european cities hotel forecast 2014 et 2015, p.9).

La majoritZ des villes de IOEurope occidentale, notamieenilles britanniques (84,4%

! #Y



pour Londres), prZsentent une bonne performance dans le secteur h™telier. MalgrZ une
baisse "~ Dusseldorf et Nuremberg, les villes allemandes comme Stuttgart, Cologne et Berlin
affichent Zgalement de bons rZsultats. Bruxelessterdam et Luxembourg suivent elles

aussi la meme tendance positive. En France, seuls les h™tels parisiens ont reculZ tandis que
le taux dOoccupation a progressZ ~ Cannes, Nice, Bordeaux et Lyon (Hotel News Ressource,
2015).

TABLEAU 1 -13: Taux dOoccupation des h™tels des villes europZennes

Villes 2014 (%) Villes 2015 (%)
Londres 82,7 Edinburgh 83
Paris 81,7 Londres 82,9
Edinburgh 81,5 Paris 82
Dublin 79 Dublin 79,5
Amsterdam 75,2 Amsterdam 75,5
Berlin 72,8 Berlin 73
Zurich 72,7 Zurich 73
Barcelone 71,9 Barcelone 72,1
Vienne 71,2 Vienne 71,7
Prague 69,7 Prague 70,1
Frankfurt 68,6 Frankfurt 69,2
Moscou 68,6 Moscou 69,1
Rome 67 Lisbonne 67,4
Bruxelles 66,7 Bruxelles 67,3
Geneve 66,1 Rome 67,2
Lisbonne 65,7 Genwe 66,6
Milan 64,3 Milan 65
Madrid 61,9 Madrid 62,6

Source : Annexe 8

De meme, toutes les villes scandinaves prZsentent des taux dOoccupation " la hausse comme
Oslo et Stockholm, mais certaines villetelles que Copenhague et Helsinkiaintiennent

des rZsultats stables. En Europe de IOEst, le taux dOoccupation sOamZliore gr%.ce ~ des
ZvZnements internationaux com@international Building& Interiors Exhibition 201%

de Varsovie, il reste en revanche stable ~ Prague (Hotel News Ressource, 2015).



Lestaux dOoccupation les plus ZIZvZs sont obtenus par Edinbourg, Londres, Paris, et Dublin
mais les villes les plus cheres sont Geneve, Zurich et ensuite Londres et Paris (Pwc
european cities hotel forecast 2014 et 2015, p.9). Dans le classement du taakejour
moyen, on peut constater dOapres les donnZtesssous, que Geneve, Zurich, Londres et

Paris pratiquent les prix les plus ZlevZs en Europe.

TABLEAU 1-14: Premiers classements du taux journalier moyen (ADR)

Villes 2014 (auros) Villes 2015 (euros)
Geneve 230,5 Geneve 227,6
Zurich 196,4 Zurich 199
Londres 163,8 Londres 172,3
Paris 155,2 Paris 158,5
Rome 144,3 Rome 146,8
Moscou 134,4 Moscou 133,7
Milan 128,1 Milan 128,5
Frankfurt 123,9 Frankfurt 125,9
Amsterdam 120,4 Amsterdam 121,2
Barcelone 118,2 Barcelone 119,7
Bruxelles 111,3 Bruxelles 111,3
Vienne 96,2 Vienne 96,7
Edinburgh 93,7 Dublin 96,5
Dublin 93,6 Edinburgh 94,8
Berlin 90,2 Berlin 91,5
Lisbonne 84,6 Lisbonne 85,2
Madrid 79,4 Madrid 77,2
Prague 69,7 Prague 70,5

Source : Annexe 9

Dans le tableau suivant, Geneve, Zurich, Londres puis Paris atteignent les taux de
remplissage les plus ZlevZs dOEurope en 2015. On constate complZmentairement que
IOindice de performance de la politique tarifaire avewleda remplissage (Revpar) de ces

villes est Zgalement le plus haut (Pwc european cities hotel forecast 2014 et 2015, p.9).



TABLEAU 1-15: Classement du revenu par chambre construite

Villes 2014(euros) Villes 2015(euros)
Geneve 152,3 Geneve 151,5
Zurich 142,7 Zurich 145,2
Londres 135,5 Londres 142,7
Paris 126,9 Paris 130
Rome 96,7 Rome 98,6
Moscou 92,2 Moscou 92,4
Amsterdam 90,5 Amsterdam 91,5
Frankfurt 84,9 Frankfurt 87,1
Barcelone 84,9 Barcelone 86,3
Milan 82,4 Milan 83,5
Edinburgh 76,4 Edinburgh 78,7
Bruxelles 74 Dublin 76,8
Dublin 73,9 Bruxelles 74,9
Vienne 68,5 Vienne 69,3
Berlin 65,6 Berlin 66,8
Lisbonne 55,6 Lisbonne 57,5
Madrid 49,2 Prague 49,4
Prague 48,6 Madrid 48,4

Source : Annexe 10

3. CaractZristiques de IOhZbergement en Suisse

Selon le guide des Pelerins de 1225, une des trois grandes maisons du monde, IOHospice du
GrandSaintBernard qui accueillait des indigents, des pelerins et les malades de fason
confortable au Canton de Valere, ~ Sion en Saeis Ces hospices servaient les voyageurs
europZens et jouaient le r'™le importan€dque tournante de IOEuropdAllemagne,
Autriche, France, Italie). Au XIXe siscle, la Suisse devient un haut lieu de rencontres gr%.ce
au dZveloppement des voies demanunication et |Qapparition des chemins de fer (la
premiere ligne ZurickBaden en 1847) mais aussi gr¥%.ce ~ ses paysages idylliques dZcrits par
des auteurs comme Haller, Rousseau, Goethe, Byron, etc. Le pays attire de nombreux
visteurs en dZpit de la chefetlu cozt de vie Cpas dOargent, pas de SuisgRoutard de

Adolphe Desbarolles en 1861).



Selon Hoffer (2003, p.15), le guide Baedeker a reconnu depuis 1844 que IOh™tellerie suisse
est la premiere du monde avec les h™tels Baur de Zurich, les Berdgbenetle, les Trois
Couronnes de Vevey et le Bellevue de Thoune, ainsi que le Gibbon de Lausanne. JusquOau
XIXe siecle, chacune des grandes villes en Suisse possZdait un Ztablissement de belle
rZputation qui pouvait accueillir l&g3grandsE du monde commées Trois Rois de B%ole,
IOEpZe de Zurich, IOAlbergo de Lugano, le Faucon de Berne et les Balances de Geneve.

Encore maintenant, les h™tels dOune Ztoile nOexistent quasiment pas en Suisse.

En 1834, IOh™tel des Bergues de Gensve, le premier Ztablisseigat(ding Ztoiles) du

pays est construit. Cette solide rZputation passe les frontisres suisses vers IQltalie,
IOAllemagne, la France et IOAutriche dans les Zchanges des bonnes adresses et les
expZriences entre les commereants de ces pays. LOh™telisl&oitrde B%ole (de 1793~

1844) a reeu 10Zlite intellectuelle europZenne (un des plus beaux b%.timents du Vieux
Continent gr%.ce ~ son architecture et sa magnifique facade). Mais la situation a

profondZment changZ aujourd'hui avec l'avenement du tourismeadse.

Comme nous IOavons dZj" souligieZtourisme joue un r™le important dans 10Zconomie
suisse avec des recettes totales de 47,8 milliards de francs en 2014, dont 21,9 milliards, soit
45,8% sont imputables auservices dOhZbergement, de restauratodes transports
(FZdZration Suisse du tourisme 2015).

TABLEAU 1-16: Recettes de IOhZbergement (en milliards de CHF)

Recettes des touristes Ztrangers en Suisse 2013 2014 2015
Dans les Ztablissements dOhZbergement 7.5 7.7 7.4
SZjours dOZtudes et sZjours ~ IOh™pital 3,2 3,2 3,2
Total sZjours touristiques avec nuitZes 10,7 10,9 10,6

Source: Annexe 13

Selon la FZdZration suisse du tourisme (2015, p.16), IOhZbergement en Suisse se divise en
deux catZgorieslOh™tellerie (leT¥t pensions, auberges, motels, Ztablissements de cure) et

la parah™tellerie (logements de vacances privZs, terrains de camping, hZbergements
collectifs, auberges de jeunesse, agritourisme, bed & breakfast).

Avec un chiffre dOaffaires de 29,4 milliardsfohncs en 2013, IOh™tellerie et la restauration



suisses ont contribuZ ~ I0Zconomie par 938,5 millions de francs nets de TV# etu9,1
total descrZancesdiscales nettes de IOAdministration fZdZrale des contributions. (FZdZration

du Tourisme Suisse, 2015

En 2014, les h™tels suisses ont enregistrZ pres de 36 millions de sZjours de plus de 24 heures
dont 55% environ sont imputables aux touristes internationaux, ce qui correspond "~ une

augmentation de% par rapport ~ I0annZe prZcZdente (OCDE, 2014, p.3

FIGURE 1-8: Les chiffres dDaffaires de IDh™tellerie et de la restauration

En outre, IDh™tellerie contribue fortement au marchZ du travail suisse en crZant 209 920
emplois, tandis que 8 472 jeunes reesoivent une formation ader®bo desprofessionnels

actifs dans le cadre de l'apprentissage. LOh™tellerie crZe Zgalement des emplois dans
dOautres secteurs commeonstruction, I0agriculture et le commerce spZcialisZ. E titre
dOexemple, 50% des viandes sont fournies aux restaena8tiisse, ce qui permet dOZlargir

le secteur de 10Zlevage (FZdZration du Tourisme Suisse, 2015).



TABLEAU 1-17: Nombre de nuitZes dans les h™tels et les Ztablissements de cure

AnnZe | ArrivZes NuitZes DurZe de | Taux dOoccup. | Taux dOoccup
sZjour net en % net en % (lits)
(chambres)
2015 17 429 421 35628 476 2,0 51,5 41,7
2014 17 162 053 35933512 2,1 52,0 42,2
2013 16 831 177 35 623 883 2,1 51,6 41,9
2012 16 297 767 34 766 273 2,1 50,5 40,8
2011 16 228 987 35 486 256 2,2 51,6 41,9
2010 16 202 574 36 207 812 2,2 52,3 42,9

Source : FZdZration Suisse du Tourisme 2015, p.21

Les touristes allemands constituent la clientsle principale des h™tels suisses malgrZ un recul

considZrable de 12,3% ces dernieres annZes, baissemoihs compensZe par
IOaugmentation des visiteurs chinois. En effet, la Chine reprZsent® lmachZ du
tourisme suisse apres IOAllemagne (3,9 millions de nuitZes), ledJfiiat$1,7 million de

nuitZes), le Royaumeni (1,6 million de nuitZes) et Erance (OCDE, 2016, p.321).

Pour surmonter les difficultZs liZes aux prix, le tourisme suisse met en fuvre une stratZgie
orientZe vers la modernisation de IOhZbergement, I0amZlioration de la qualitZ des produits,
|Ooptimisation des structures et le resdment des coopZrations dans le domaine du
tourisme et de la diffusion du savoir (OCDE, 2016, p.323). Le plus grand nombre de nuitZes
Ztrangeres enregistrZes en Suisse est dz aux Allemands avec 3,9 millions nuitZes (une
diminution de 12,3% par rapport OhnnZe prZcZdente), aux AmZricains avec 1,7 million
nuitZe (une augmentation de 5,7%), et aux Anglais avec 1,6 million nuitZe (une diminution
de 1,6%) (FZdZration suisse du tourisme, 2015).



TABLEAU 1-18: NuitZes des tourstes Ztrangers en Suisse

Pays 2015 Saison dOhiver 2014/2015 | Saison dOZtZ 2015
Allemagne 3853180 1915 438 2 010 174
RoyaumeUni 1 640 457 788 402 853 600
EtatsUnis 1738 838 572 210 1 158 065
Total Ztrangers 19 576 295 8 338 067 11 362 680

Source ‘Annexe 11

Selon la rZpartition rZgionale des rZservations donnZe padEration suisse du tourisme

en 2015, Zurich se place en tete avec 5,6 millions de nuitZes (une augmentation de 3,9%),
suivie par les Grisonsvec 4,7 millions de nuitZes (une diotion de 6,6%) et le Valais

avec 3,7 millions de nuitZes (une diminution de 3,8%). Le tourisme domestique reprZsente
une grande part du marchZ touristique suisse, meme si les grandes villes comme Geneve et

Zurich comptent davantage de visiteurs internatinn

TABLEAU 1-19: NuitZes enregistrZes par rZgion

D )
ust 0 c [
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Grisons 18 508 38 461 2790 1927 46,7% 38,1%
Zurich 17 266 29 698 1653 3959 63,3% 52,2%
Geneve 9 282 15 249 566 2 387 64,6% 53,2%
Total 14 128 979 247 625 16 025 19 576 51,5% 41,7%
rZgions

Source: Annexe 12

Les taux d'occupation de Zurich et Geneve sont plus ZIZvZs que le taux d'occdgatio

Grisons malgrZ une offre de chambres plus rZduite.

La parah™tellerie, qui est du reste peu connue en Suisse, et les appartements de vacances

enregistrent environ 18 millions de nuitZe par an.



En 2015, plus de 8 millions de nuitZes ont ZtZ enrégstdans 60 000 appartements de
vacances en Suisse avec un durZe moyenne de sZjour de 8 nuits (65% pour les Suisses, 30%

pour IOEurope et 5% pour le reste du monde : FZdZration Suisse du Tourisme 2015, p.22).

La parah™tellerie contient Zgalement lesrig&iments de groupes. En 2015, 12 335 groupes
ont enresgistrZ 1,77 millions de nuitZes dans 761 hZbergements. La durZe moyenne de
sZjour a ainsi augmentZ de 5 nuits en 2015 contre 4,8 nuits enlaGa#le des groupes a

Zgalement augmentZ de 29 perssnen 2015 contre 28 personnes en 2014,

TABLEAU 1 -20: Offre et demande de IOhZbergement de groupe en Suisse
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Valais 172 11 08 2529 67 965 | 389 132 5,7 27
Grisons 151 10 282 1 895 58992 | 351723 6 31
Oberland bernois| 122 9001 1793 49 935 | 253962 51 28
Suisse orientale/ 74 4 594 1372 38988 | 171083 4.4 28

Liechtenstein

Lucerne/Lac des 71 5544 1257 37439 | 153674 4,1 30

QuatreCantons

Jura et Troidacs 51 2 837 1045 | 31775 | 149 656 4,7 30
RZgion 37 3175 792 25830 | 112599 4,4 33
|Zmanique

(Vaud)

Tessin 25 1134 541 11981 | 55511 4,6 22
RZgion Fribourg 23 1 465 506 17807 | 76951 4,3 35
RZgion Berne 10 621 145 3483 12 775 3,7 24
RZgion 10 598 197 5481 16 779 31 28
zurichoise

RZgion Argovie 9 463 158 4 827 17 038 3,5 31
RZgion b%oloise 5 312 97 2 153 9 303 4,3 22
Geneve 1 336 8 139 172 1,2 17
Total 761 51410 | 12335 | 356 795| 1770 358 5,0 29

Source : FZdZratid®uisse du Tourisme 2015, p.24



La demande de IOhZbergement en groupe provient principalement de quatre pays : la Suisse,

IOAllemagne, la France et IOltalie pour les rZgions de B%ole, de Berne, du Jura et des Trois

Lacs (FZdZration Suisse du Tourisme 2@124).

TABLEAU 1 -21: Pays dOorigine des h™tes pour IOhZbergement de groupes en Suisse

Pays Groupes ArrivZes NuitZes DurZe de Taille des
sZjour groupes
Suisse 10 021 295 555 1 350 236 55 29
Allemagne 922 22 898 178 600 7,8 25
France 239 5335 48 936 9,2 22
Autres 1153 33 007 192 586 5,8 29

Source: FZdZration Suisse du Tourisme 2015, p.24

Les auberges de jeunesse gppartiennenZgalement " la parah™tellec@nnaissent une

baisse de leur demande 14,4% avec seulemeit4 000 nuitZes enregistrZes en 2015. En
sOintZressant ~ des catZgories plus prZcises, on constate que la demande Ztrangere a
Zgalement diminuZe de 31,3 % par rapport ~ 2014 avec 277 000 nuitZes enregistrZes. En
effet, les arrivZes des touristes allemanaiss ce type dOhZbergement baissent de 25,5% (76
000 nuitZes), celles du Royawtdai de 48,2% (19 000 nuitZes) et celles de la France de
43,9% (16 000 nuitZes) (FZdZration Suisse du Tourisme 2015, p.25).



TABLEAU 1-22: Auberges de jeunesse et terrains de camping
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Grisons 8 1030 |55 107| Valais 61 7498 | 361974
RZgion zurichoisg 7 735 55 503 | Oberland 53 4935 | 268 896
bernois
Oberland bernois| 5 546 52 598 | RZgion 44 7901 | 305874
|Zmanique
(Vaud) et
Geneve
Suisse orientale | 5 464 26 459 | Grisons 44 5502 | 266 645
Tessin 4 596 40 627 | Lucerne/Lac deg 39 5108 | 236 906
QuatreCantons
RZgion Zmanique| 4 550 36 254 | Jura et Trois 38 5676 | 183988
(Vaud) Lacs
Valais 4 509 35 456 | Suisse orientale| 37 4717 | 159 900
Lucerne/ 4 425 34 305 | Tessin 33 5971 | 617 552
Lac des Quatre
Cantons
Jura et Troid.acs | 3 266 X RZgion 23 2786 | 111954
zurichoise
RZgion Argovie | 3 190 X RZgion Fribourg 13 2625 | 49870
RZgion b%oloise | 2 275 X RZgion Argovie | 10 989 34 908
RZgion Berne 1 180 X RZgion Berne | 9 1153 |51 966
RZgion Fribourg | 1 76 X RZgion b%oloise| 6 508 6 847
Geneve 0 0 0 Total 410 | 55369| 2 657
280
Total 51 5842 | 415
194

x = non indiquZ pour raisons liZes " la protection des donnZes (moins de 3 Ztablissements
ouverts) o
Source : FZdZration Suisse du Tourisme 2015, p.25, p.26

Pour IOannZe 2015, le canton des Grisons se place en tete en enregistrant MB& 6s

(une diminution de 7,6% par rapport ~ I0annZe prZcZdente), contre 107 000 nuitZes dans la
rZgion zurichoise (une diminution 11,3%) et 98 000 nuitZes dans IOOberland bernois qui
conna’t en revanche une augmentation de 2,6% par rapport = 201 dfigid Suisse du
Tourisme 2015, p.25).

Concernant les terrains de camping, on compte 2,7 millions de nuitZes enregistrZes avec une

! $9



|Zgere baisse de 0,6% en 2015. Si les visiteurs suisses ont augmentZ de 9,8% (1,8 millions
de nuitZes) le nombre de toueistZtrangers sOest en revanche rZduit de 16,7% (870 000
nuitZes). Pour donner des chiffres plus prZcis, le nombre de nuitZes a chutZ de 21,8% (315
000 nuitZes) pour IOAllemagne, de 31,5% (183 000 nuitZes) pour leBaBagtsde 1%

pour la France (81 000uiiZes) entre 2014 et 2015. Toutefois, le nombre de visiteurs
britanniques a progressZ de 3,8% avec 66 000 nuitZes (FZdZration Suisse du Tourisme
2015). Le Tessin et le Valais constituent les deux rZgions touristiques les plus importantes

pour les terrainsle camping, comme on peut le constater ~ partir des donndessuus.

Concernant IQagritourisme, les fermes suisses ont enrZgistrZ 31 000 nuitZes en 2015, soit
une baisse de ¥8, ce qui rZduit de 8% le chiffre dOaffaires par rapport ~ FdZfation
Suisse du Tourisme 2015, p.27).

Dans la catZgorie de la paran™tellerie, les bed & breakfast connaissent Zgalement une baisse
de nuitZes par rapport ~ 2014, av@®6 423nuitZes en 2015 cont#22 786en 2014

(FZdZration Suisse du Tourisme 2015, p.28)

TABLEAU 1-23: NuitZes dans les bed & breakfast suisses
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2015 911 2830 5658 168 062 204 000 192 423 396 423
2014 1022 3094| 6208 175 102 210 644 212 142 422 786
2013 1036 3031| 6239 186 478 218 123 227 278 445 401
2012 988 2903| 5965 179 792 206 338 234 723 441 061

Source : FZdZration Suisse du Tourisme 2015, p.28

DOapres les diffZrentes donnZes que nous avons longuementZedZtan constate que
|QattractivitZ de IOh™tellerie est plus grande que celle de la parah™tellerie. MalgrZ une IZgere
baisse du nombre de nuitZes enregistrZes dans les h™tels suisses en 2015 ~ cause du choc du
franc, IOh™telleriestauration reste I0des plus importants employeurs en Suisse. En 2013,

209 920 employZ(e)s travaillaient dans cette branche et pres de 8472 jeunes ont ZtZ formZs

dans le cadre de leur apprentissage. En outre, la restauration crZe indirectement de I0emploi



dans les autres secirs comme la construction, IQagriculture et le commerce spZcialisZ. Il
existe 28 806 Ztablissements dOh™telstmuration, dont 85% de restaurants et 15%
d'h™tels en Suisse qui gZnerent un chiffre dOaffaire dOenviron 28,4 milliards de francs, dont
9385 millions de francs nets de TVA en 20EZ(Zration Suisse du Tourisme 2015, p.29)

Conclusion

Alors que le secteur h™telier de IOEurope du Nord affichait de meilleurs rZsultats que celui
de IOEurope du Sud en 2014, la tendance sOest dZsormais aorersé le montre le cas

du Portugal, ou celui de la Grece dont le marchZ a progressZ de 1,8 % en 2015 (PWC
european cities hotel forecast 264@15, p.22). On peut Zgalement constater cette tendance
positive dans les pays hors zone euro comme la Russi®pylaumeJni et la Suisse. Au

A~

niveau europZen, le secteur du tourisme suisse enregistre une IZgere baisse suite " la
dZprZciation de 1Oeuro et au renforcement du franc en 2015. Geneve et Zurich continuent ~
figurer parmi les 18 villes touristiques les plirZquentZes dOEurope, meme si Gensve
recule en 2015 du fait dOun niveau de vie trop ZlevZ-dcCel en effet classZe comme la

ville la plus chere d'Europe, suivie par Zurich, Londres puis Paris (Rapport de pwc

europearcitieshotelforecast 20142015.

Ce chapitre montre donc la croissance continue du tourisme meme si ce secteur subit les
contrecoups du climat, de 1QinsZcuritZ ou des fluctuations des marchZs Zconomiques. Le
tourisme joue toujours un r™le majeur dans les Zconomies nationalest, las ééfitoires
touristiques se multiplient simultanZment aux avancZes technologiques, des transports et de
la communication. Ce phZnomer&Oaccompagne dOune Zvolution des comportements
touristiques les touristes deviennent plus exigeants et leursnia$ Zvoluent en
permanence. lls ne se cantonnent plus ~ quelques destinations aujourdOhui, les facteurs
dZcisifs Ztant |Qoffre et les services proposZs. Cette mutation profonde des attentes et des
comportements des touristes oblige les professionnetsutisme ~ innover, modifier et
diversifier leur offre. Cela nous conduit ainsi ~ nous interroger dans le chapitre suivant sur
IOGZvolution de IOorganisation du travail et le dZveloppement des compZtences des ressources

humaines.



Chapitre 2 : Le dZvelopgment des compZtences dans |Oentreprise

Dans ce deuxisme chapitre nous souhaitons analyser les structures des organisations et les
proccessus de changement organisationh®us aborderons donc tout dOabord le
fonctionnement et |IOZvolution des structudes organisations, et particulisrement
I'’Zvolution de IQorganisation du travail pour mieux expliquer ensuite la gestion des

compZtences.

|.  Le fonctionnement et IOZvolution des organisations

Les nouvelles technologies dOinformation et de communicationitestisades
transformations organisationnellesportantes. Les choix en matiere de management
dZpendent donc des degrZs de cohZrence et de correspondance entre les caractZristiques
internes de IQorganisation, les modes de fonctionnement, les modes débajestemtypes

dOenvironnements de |Oentreprise.

Ces mutations remettent en question les nouveaux criteres de performance productive en
raison de IQinstabilitZ croissante de IOenvironnement de IOentreprise, des modes de

coordination des organisations$,des modifications de la relation salariale.
1. Le fonctionnement dOune organisation

Crozier et Friedberg (1992) comparent une entreprise Cuoyaume des relations de
pouvoirs, de IOinfluence, du marchandage et du déletilla persoivent commeCun
construit humain qui nOa pas de sens en dehors des rapports de ses rBerares
coopZration entre plusieurs individus et le travail collectif constitue donc un point de dZpart

pertinent pour IOanalyse des organisations.

LOactivitZ dOune organisation sfi@rautour de deux processus fondamentaux : la division

du travail et la coordination des t%.ches. Mintzberg (1982) dZfinit la structure dOune
organisation comme IOensemble @asoyens employZs pour diviser le travail en t%.ches
distinctes et pour assureta coordination nZcessaire entre ces t%Ehe€haque
organisation met donc en place une rZpartition des t%ches et des processus de

coordination/intZgrationAutrement dit, la structure dOune entreprise se caractZrise avant



tout par la rZpartition des ti@s et des responsabilitZs ainsi que par les mZcanismes, les

regles et les procZdures de coordination.

Il est Zgalement indispensable de comprendre I0Zvolution du contexte culturel, Zconomique
et social dOune entreprise. E ce propos, IOapproche derigerare structurelle analyse les
facteurs externescOest-dire I0Zvolution de la structure du marchZ de travail (Blau, 1970),

la technologie (Woodward, 1958,1965), la prZvisibilitZ de IOenvironnement (Burns et
Stalker, 1961 ; Lawrence et Lorsch, 196&) la stratZgie de IC)entreprise (Chandler, 1966 ;
Williamson, 1975).

E titre dOexemple, les innovations managZriales des entreprises japonaises ont interpellZ
IOEurope et les ftaltinis par leurs techniques de management qui leur ont valu un succes
mondal dans les annZes 1980. Dapthe art of the Japanese ManagemgrubliZ en

1981, Pascale et Athos ont prZsentZ pour la premisre fois un modsle de gestion pour

structurer une organisation de maniere globale et efficace.

Selon Ouchi (1981), le succremarquable des entreprises japonaises sOexplique par une
politique pertinente du management qui a intZgrZ diffZrentes innovations : ces entreprises
Ztablissent des relations Ztroites entre leurs principes de gestion et les caractZristiques socio
culturelles du Japon €les japonais acceptent I0ampig, |Oincertitude et IQimperfection
comme les ZIZments qui font partie de la vie dOun groupe humain ofg4RaZiola,

2017, p.200) Pour sOadapter aux contraintes actuelles, le systeme japonais prend en
considZration les facteurs humains, les relations de travail et les apports personnels au

groupe de production

Au niveau des salariZs, I0employZ japonais se montre tres fidele ~ son entrep@ide, et
nOest pas rare quOun employZ mene la totalitZ derseeadans une seule sociZtZ. Cetie
devient alors une vZritable cellule familiale, prenant en charge le dZveloppement
professionnel et parfois meme social de IOindividu. La raison sociale de IOemployeur
constitue quasiment un second patronyme potraigilleur. COest iQemploi " vie. COest
aussi, dans la majeure partie des entreprises, |Qinstauration dQuodicat maisoi tres

proche de la directiofk (Falciola, 2017, p.200)

En outre, le management des entreprises japonaises repose en pgasinelesur le



dZveloppement des ressources humaines puisjes Japonais attachent beaucoup
dOimportance, et ce depuis longtemps, " leur personnel. Leur management est tres habile
pour dZvelopper les ressources humaines de |Oentreprise, du recrutéanenigite, sans
oublier la formation et le perfectionnement professiohgFalciola JearClaude 2017,

p.200)

Les organisations japonaises se distinguent, dOautre part, par une communication efficace
Cles Japonais sont toujours prets ~ conserdie gros investissements dans un safaine

qui leur permet dO-tre plus efficients non pour-memes mais avec les autres. Cette
sensibilitZ diffZrente se fait tout particulierement sentir au niveau de la communication
IQintZrieur de IOentreprise. &nslnotre pays, la paix du travail repose en grande partie sur
les conventions et contrats collectifs, il semble quOau Japon, elle a pour principal
fondement le respect particulier apportZ aux relations humaines dans le cadre du travail.
Une maniere subté de partager |Qinformation, de motiver ses collaborateyfalgiola
JeanClaude 2017, p.201)

On note Zgalement IOimportance de la coordination et du partage dans le systeme japonais.
En effet, Cau Japon, on gere un @oupeE dOindividus et IOon ligky de traiter les
membres de ce groupe de fason isolZe. La politique de gestion du personnel tient dDailleurs
une place tres centrale dans IOorganisation de I0entrepriseESi ausUftistspar exemple,

on recherche principalement des spZcialistes fono@ts Gamovibles=, au Japon, on
sOattache bien davantage "~ former desoi@pany mek, cOestdire des gZnZralistes

spZcialisZs dans leur propre entreprisgFalciolaJeanClaude 2017, p.20Q)

Dans ce contexte o les relations de travail sont pritisdes, un chef dOZquipe assure
Zgalement le r™le de coordinate@Si 1Oon apprZcie le manager amZricain pour sa
capacitZ dOentreprendre, son goZt du risque, ses connaissances techniques et son potentiel
dOagressivitZ en affaires, on recherche touteactiose chez le dirigeant japonais : sa
loyautZ ~ 10Zgard du travail, son effacement personnel au profit du groupe, son sens de la
coopZration et sa conception de IOhonneur, calquZe sur la philosophie de IQektreprise
(FalciolaJeanClaude 2017, p.201)

Le management des entreprises japonaises repose sur une gestion peu formelle, flexible et

fidele ~ IQesprit de maison, autrement dit, il nQgsis question, au Japon, pour un brillant



graduZ dOune grande universitZ, de commencer sa carrisre dang-omajttade direction.

COest dans les ateliers de production ou dans les Zquipes de vente quOil dZbutera tres
modestement et sans diffZrenciation par rapport ~ ses collsgues ouvriers ou employZs (E)
La formation japonaise produit plus degZnZraliste& qe de GpZcialiste€, " travers

une frZquente rotation dans tous les domaines de la gestion, et aussi parce que les fonctions
et les postes ne sont que tres vaguement dZfinis ; chacun doit sOoccuper des problemes des
autresk (FalciolaJeanClaudg 2017,p.202)

En dZpit de ses qualitZs, il faudrait nZanmoins se garder dOZriger le modsle du management
japonais en modele unique. Les conflits internes existent aussi dans les entreprises
nipponnes et I0emploi ~ vie empeche la rZduction du ch™mage. Ereoptiacipe de
sZnioritZ est fortement critiquZ par la jeune gZnZration formZe aux mZthodes occidentales et
amZricaines qui privilZgient la performance. Les entreprises font Zgalement face " de
nouvelles aspirations comme la rZduction du temps de travdé prolongement des

vacances, mais aussi au vieillissement de la population et ~ une baisse de fertilitZ.

En somme, cet art du management japonais se base sur les sept leviers principaux
StratZgie, Structures, Systemes, ButscRrSavoifaire, Style et Personnel I1Qorigine du
succes Zconomique du pays. Ces sept leviers sont dOailleurs repris comme modele de base

par le cabinet de conseil en management Mc Kinsey.



FIGURE 2-9 : Modele 7S

Ces septdcteurs interdZpendants influencent le fonctionnement dOune organisation, mais
IGimportance de chacun de ces facteurs Ztant variable, les dirigeants peuvent agir sur chacun
de ces leviers en fonction de leur contexte spZcifique. Selon Mc Kinsey, lesdgratezs
facteurs(Buts PrZcis, Saveiaire, Style et Personnel) permettent ~ [Oentreprise de sOadapter

et de sOamZliorer face aux pressions de I0Zconomie moderne ~ court et moyen terme.

Ce mod-le des 7 leviers est destinZ ~ analyser le portefeudletivi@s afindOZtudier la

valeur globale de IOensemble des activitZs de IOentreprise et de mieux rZpartir les ressources
entre les domaines dOactivitZs actuels et potentiels. Il se prZsente comme un outil dDanalyse
mais aussi dOaide "~ la dZcision stigt#gdans la gestion dOun portefeuille de segments
dOactivitZs distincts ou de la diversification de IQactivitZ. En somme, il permet "~ IOentreprise
dOZzvaluer IQattractivitZ des activitZs (diagnostic externe) en relation avec sa situation interne

(diagnostt interne).
2. La diversitZ des structures organisationnelles
Une organisation repose nZcessairement sur une str@tiziinie simplement comme la

somme totale des moyens employZs pour diviser le travail entre t%.ches distinctes et pour

ensuite assureral coordination nZcessaire entre ces t%Eh@gintzberg, 1982 citZ par



Jehan, 2012, p.78).

La structure organisationnelle des entreprises Zvolue vers une structure plus flexible et
moins hiZrarchisZe " travers une dZcentralisation importante des dZeisl@application
de nouvelles pratiques de travail comme le travail en Zquipe autonome, la rotation des

t%oches et le management de qualitZ.
Il est ainsi essentiel pour une entreprise de trouver une structure organisationnelle adaptZe

aux conditions du mrchZ et capable dOZtablir un Zquilibre entre la coordination et la

configuration interne sur le plan structurel mais aussi comportemental.

FIGURE 2-10: Les composantes de base dOune structure organisationnelle

SourceHenryMintzberg, 1986

La coordination est donc un ZIZment de base de la dZfinition de la structure. Pour
Mintzberg, il existe cing principes de coordination qui permettent dOassurer la cohZsion

entre des activitZs diffZrenciZes :
I La supervision directe(la communication formelle) ;

| La standardisation des procZdZfes t%.ches formalisZes) ;

I La standardisation des rZsultatgles objectifs dZcrits) ;
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I La standardisation des qualifications(les formations requises) et des normes (les
valeurs prZcises) ;

I LOajustemat mutuel (la communication informelle entre les agents)

Avec les caractZristiques de la division du travail sur les principales lignes de
diffZrenciation fonctionnelle et hiZrarchique du travail, IOauteur a distinguZ cing ZlIZments

communs aux cing stetures organisationnelles suivantes :

| Le centre opZrationné (bureaucratie professionnelgandadisation des
qualifications) est composZ les membres de IOorganisation dont le travail est
directement liZ ~ la production des biens et des services ;

| Le sommet stratZgique (structure simpksupervision directe) doit faire en sorte
que IOorganisation remplisse sa mission de fason efficace ;

I La ligne hiZrarchique (structure en divisionstandardisation des rZsultats) relie le
sommet stratZgie au centre opZraiq

| La technostructure (bureaucratie mZcaniss¢andisation des processus de travail)
dZfinie comme le moteur de la standardisation dans IC)organisation ;

| Le support logistique (adhocratieajutement mutuel) qui comprend les employZs et
soutient indirectermnt le reste de IQorganisation comme le conseil juridique, les

relations publiques, le service de paie ou le service informatique.

Apres avoir identifiZ les caractZristiques de fonctionnement de IQentreprise, 1Qauteur
continue " prZciser les facteurs ginifluencent cette construction et expliquent les
diffZrences entre les entrégas. || met ainsi en place hujparamstres de concept :

I la schiaIisation du travail

I la formalisation des comportements

I la formation et la socialisatign

I le regroupemet des postes de travail

| le regroupement des postes de travail en unitZs,

I la taille des unitZs

I les systemes de planification et de contr;Mle

I les mZcanismes de liaison entre les postes et les unitZs et le systeme de prise de

dZcision.
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De nombreux ateurs distinguent les organisations mZcanistes, des organisations organiques.

LOorganisation mZcaniste correspond au systeme bureaucratique (Weber) avec une forte
division du travail, une grande emprise de la coordination hiZrarchique et un haut degrZ de
formalisation des regles et des procZdures. Ce type dOorganisation manque nZanmoins de
flexibilitZ compte tenu des niveaux hiZrarchiques, de la lenteur dans la prise de dZcision et

de la rigiditZ des regles.

Ce mod-le, qui favorise un dZveloppement e dil simple et stable, convient aux grandes
entreprises dont le niveau ZlevZ de spZcialisation professionnelle, la prZcision des
compZtences requises pour chaque poste, la coordination et le contr™le hiZrarchique Zcartent

toute forme dQincertitude.

Cependant, la complexification et IQinstabilitZ croissantes des marchZs mettent ~ mal
|QefficacitZ des systmes bureaucratiques depuis la fin des annZes 1970. Le nouveau
contexte Zconomgiue nZcessite des structures plus souples, plus IZgeres, moins egntralisZ

et moins formalisZes.

En revanche, les systemes organiques, qui correspondent aux organisations matricielles (par
projet ou par rZseaux), permettent aux entreprises de rZagir rapidement aux contraintes
productives et commerciales impliquZes par leslufions imprZvisibles des marchZs.

Flexible, ce type de structure rZduit les niveaux hiZrarchiques en crZant des mZcanismes de
coordination plus souples comme IOajustement mutuel, les rZunions pZriodiques et les

agents intZgrateurs.

DOapres Rusell L. Aoff (1981), IOentreprise organique est la seule qui agit en fonction de
IGavenir et qui sait conjuguer les trois temps (passZ, prZsent, éatgZnZral, la structure
organique sOinscrit dans un environnement dynamique et privilZgie par consZquent la

flexibilitZ et I0ajustement mutuklenry Mintzberg, 1982).
Chaque mod-le exprime donc des options de management : nous allons prZsamer Ci

les principales analyses portant sur les caractZristiques des structures organisationnelles et

leurs interactins sur les pratiques managZriales.
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FIGURE 2-11: Types dOorganisation

LOorganisation de type fonctionnel suit le modele vertical qui privillge une organisation
divisZe en diffZrents services fonctionnels avec la coordinagiomatisZe dOune structure
hiZrarchique puissante et la planification de haut en bas. Cette organisation convient ~ un

environnement stable pour la production de masse dOun produit bien dZfini.

LOorganisation de type matriciel fait coexister une autmitzharge de la coordination du
projet/processus et une autoritZ plus hiZrarchique en charge de la gestion des Zquipes pour
rZpartir les t%.ches et les responsabilitZs (Daniellou et al., 2009). Ce modele met en Zvidence
IQarticulation entre les statuts telations dOautoritZ, les liens fonctionnels, les r™les, et les
rZseaux de communication. Mais ce modsle rend difficile la coordination et la

communication.

LOorganisation de type processus suit le modsle horizontal en divisant quant " elle le travail
en fonction des processus tournZs vers les clients ou en fonction de projets, ce qui favorise
la rZactivitZ et IQinnovation dans un environnement concurrentiel en tres forte Zvolution.
Henry Mintzberg (1982) propose pour sa part de relier les diversestuses

organisationnelles aux caractZristiques de IOenvironnement.
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TABLEAU 2 -24: Structure de IOorganisation en fonction des caractZristiques de

I®environnement

Environnement Stable Dynamique

Structure dZcentralisZe . .
_ o Structure dZcentralisZe
Complexe Bureaucratique (Standardisation ¢ _ .
- Organique (Ajustement mutuel)
gualifications)

Structure centralisZe .
) ) o Structure centralisZe
Simple Bureaucratique (standardisation ¢ _ o .
L. _ Organigue (supervision directe)
procZdZs de travail)

Source: HenryMintzberg, 1982

Henry Mintzberg identifie les diffZrentes configurations organisationnelles en proposant
une typologie originale divisZe en 4 modeies

A~

I LOorganisation " structure simplecorrespond ~ un entrepreneur qui pilote un
dispositif centrisZ avec une hiZarchie rZduite, le contr™le Ztant exercZ par un
directeur gZnZral souverain, le propriZtaire. La primautZ des contr™les personnels est
assurZe par la volontZ puissante du dirigeant ;

| La bureaucratie mZcanisteou technostructure convientld production de masse
qui fait coexister plusieurs strates de direction et de procZdures formalisZes. Elle
rZagit donc lentement aux changements et " la motivation des employZs ;

| La bureaucracie professionnellese base sur IOexpZrience partagZe plue™a qu
hiZrarchie. Son administration est gZrZe autoritairement par un systeme de normes
ZdictZes par des corps professionnels indZpendants. Ce type dOorganisation est plus
dZmocratique et donne plus de motivation aux employZs que la bureaucratie
mZcaniste ;

I LOadhocratie est mieux adaptZe aux industries de pointe qui demande une
innovation permanente et une rZaction rapide aux marchZs fluctuants. Cette
organisation se distingue par la prZsence dOZquipes souples et transversales pouvant

participer ~ des projis spZcifiques en fonction des besoins de IOentreprise.

Selon lui, la plupart des structures des organisations peuvent se rZpartir dans IOune de ces

quatre catZgories fondamentales. Ces formes organisationnelles sont coneues sur la base



d'une double opgition : premisrement sur IOopposition entre I'exigence de la division des
activitZs et celle de la coordination, et deuxiemement sur IQopposition entre les facteurs

structurels et les facteurs contingents.

Les variables structurelles concernent IO0%d@®dmnisation, sa taille, son secteur dOactivitZ,

son systeme technique, les caractZristiques de ses marchZs, la repartition de pouvoir, etc.

Les facteurs de contingence doivent servir ~ dZterminer les buts de IOorganisation car des
conflits de but pewent surgir entre diffZrents acteurs. Mintzberg a ainsi distinguZ deux
types de buts : les buts de mission (la fonction de base comme les produits, les services, et
les clients de IQorganisation) et les buts de systeme (la survie, |Qefficience, le dentr™Ie

IOenvironnement, la croissance).

Pour Barnard (1968, citZ par ThiZtart, 2000, 083, survie dOune organisation dZpend du
maintien dOun Zquiliore de nature complexe dans un environnement en continuelle
fluctuationE. DOautre part, Nonaka (1988Zcjiar ThiZtart, 2000, p.9) Zcrit qG@gour
quOune organisation puisse Zvoluer de manisre continue, il est nZcessaire de laisser de la
libertZ ~ ses composantes afin quOun conflit crZatif puisse Zrierger

Apres avoir prZsentZ les principaux acquis deslymes concernant la structure des
organisations, nous allons aborder dans la section suivante I'Zvolution de I'organisation du

travail.
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3. LOZvolution de IOorganisation du travail

3.1LOZcole classique de IOorganisation

Les formes traditionnelles dOarigation reposent sur la rZpartition des t%.ches, la structure
hiZrarchique et les rapports dOautorit& sont, en effet, ces ZIZments qui contribuent ~

IOZquilibre du systeme selon les modsles thZorisZs par Taylor, Weber, Fayol et Mc Gregor.

E la fin du XIXeme siecle Taylor (18561915) propose une Organisation Scientifique du
Travail (OST) afin dOamZliorer la rentabilitZ de la production. Il Zlabore un systeme dans
lequel les t%oches et les postes sont rigoureusement rZpartis entre les ouvriersietandis q
IOaugmentation des salaires et la rZduction des coZts sont dZcidZes par les dirigeants. Dans
les organisations des modsles classiques les r™les sont prZcisZment et rigoureusement
dZfinis. Cette forme dOorganisation correspond aux structures fonotisnredll
divisionnelles. Boyer et Equilbey (1999, p.193) ont soulignZ @dans la conception
classique, la structure correspond " IOensemble des fonctions dZterminant formellement

IOensemble des missions de chacune des unitZs de IQorgdnisation

Contraiement ~ Taylor, Max Weber prend en considZration le facteur humain au sein de
IOentreprise et sOinterroge sur le pouvoir de rZcompenser ou de sanctionner le travail des
subordonnZs. Selon Weber, la structure bureaucratique est une structure stableielias laq
chaque poste hiZrarchique sert une fonction prZcise pour Zviter le chevauchement des t%.ches,
chaque secteur faisant |Oobjet dOune surveillance par un secteur hiZrarchiquement supZrieur.
De plus, la mission principale du systeme bureaucratique cerisjgger et ~ sanctionner le

salariZ. En somme, IQorganisation bureaucratique de Weber repose sur un systeme rigoureux
de contr™|e et de sanction.

Henry Fayol (18441925) Ztablit pour sa part 14 principes de management : Division du
travail, AutoritZ/ReponsabilitZ, Discipline, UnitZ de commandement, UnitZ de direction,
PrioritZ de 10intZret gZnZral, Juste rZmunZration, Centralisation, HiZrarchie, Ordre, fquitZ,
StabilitZ du personnel, Initiative et Esprit de corps. Sa vision personnelle de la gestion en
entreprise peut se rZsumer en cing motprZgoir, organiser, commander, coordonner et

contr™|eE

En rupture avec les trois thZoriciens que nous venons de citer, Douglas Mac Gregor (1906
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1964), surtout connu pour la thZorie XY, a quant " lui condué rZflexion sur la nature et

le comportement des hommes. La thZorie X part de 10idZe que IOHomme dZteste le travail,
ce qui nZcessite sanctions, contr™le et menaces pour IQinciter ~ travailler et garantir le bon
fonctionnement de IOentreprise. SeloMAc Gregor la majoritZ des hommes rejettent les
responsabilitZs en se soumettant volontairement ~ une autoritZ hiZrarchique, ce qui implique
un management autoritaire avec une structure stricte et dZtaillZe. Contrairement " la thZorie
X, la thZorie Y affime que IODHomme possede naturellement la capacitZ ~ fournir des efforts

au travail comme source de satisfaction et quOil peut ainsi se contr™ler, sOautodiriger,
chercher des responsabilitZs, et faire preuve dOimagination et de crZativisdyle de
manaiement flexible favorise la participation et IQautonomie des salariZs (Josien et
LandrieuxKartochian, 2008, p.76, 77).

3.2. LOZcole des relations humaines

Si 10Zcole classique a nZgligZ |Q0importance du facteur humain dans le management des
entreprises, Koole des relations humaines, reprZsentZe par des thZoriciens comme Mayo,
Lewin, Maslow ou Herzberg, a largement dZveloppZ cet aspect. Ghoshal et Bartlett (1998,
p.261) ont soulignZ que les nouvelles formes dOorganigatfattachent moins ~ suivre un

plan stratZgique minutieusement ZlaborZ quQ®~ concevoir un projet dynamisant pour
IOentreprise. Elles ont dZveloppZ leur organisation moins en modifiant sa structure formelle
quOen Zlaborant des processus de management efficaces. En outre, elles se sont moins
prZoccupZes de gZrer des systemes permettant de contr™ler le comportement collectif des
employZs que de mettre en place une relation de travail directe et personnalisZe afin
dOaccro’tre les compZtences et dOZlargir les perspectives de chaque salZsdmEn r

elles ont franchi les limites de IQancien cadre de pensZe ststifigieresystemes pour
souscrire ~ une philosophie plus large et plus organique fondZe sur le dZveloppement dOun

projet, dOun processus ou dOun potentiel hiEnain

JeanMarie Peetti (2009, p.14) souligne le r™le pionner dOElton Mayo-(88Y) dans le
domaine des ressources humaines en Zcriv@les: expZriences dOElton Mayo sur IQimpact
des conditions de travail sur la productivitZ (1934) et dOautres chercheurs (Abraham H.
Maslow, Frederick Herzberg) donnent naissance ~ IOZcole des Relations Humaines qui

exerce une influence profonde sur la fonction RH



Entre 1920 et 1950, les pays dZveloppZs emploient des ouvriers peu ou non qualifiZs en les
astreignant ~ des t%.ches riwes sans chercher " les formeit en rZsulte une baisse de
productivitZ, un fort taux dOabsentZisme et une rotation plus ZlevZe du personnel.
Contrairement ~ Taylor, Fayol et Weber, Mayo montre que la productivitZ ne dZpend pas
entisrement du niveau desalaires, mais Zgalement de 10intZrst quOon porte aux salariZs. Par
ses diffZrentes expZriences dans les entreprises, il constate que IOenvironnement de travail et
la satisfaction influent sur la performance. Autrement dit, |QefficacitZ au travail digsend
relations entres les individus et de la communication interne qui constituent les facteurs

dZcisifs de satisfaction ou de non satifaction dans IOentreprise (Cadin et Guerin, 2010, p.4).

Kurt Lewin (18901947), figure majeure de IOZcole des Relatiomsaines, sOest intZressZ
quant ~ lui ~ la psychologie du travail. Il identifie ainsi trois modes de management
principaux : le management autocratique, dZmocratique ou kasser Le mode
autocratique repose sur IQautoritZ pour gZnZrer un haut ne@mdgment, mais il
favorise une certaine tension et engendre des comportements agressifs au sein de
IOentreprise, ce qui est contraire " la cohZsion de groupe et " la crZativitZ. Plus flexible, le
style dZmocratique encourage la crZativitZ et la paaticip des employZs " la rZalisation

des objectifs fixZs en crZant un climat de travail plus agrZable. LeC#ysserfaire E se

traduit par une faible implication du manager qui laisse le groupe -gegdaiser, mais ce
laisserfaire peut entra’ner endZstabilisation du groupe, IQinsatisfaction des individus et
une baisse de rendement. Parmi les trois styles de management, Lewin montre la pertinence
du style dZmocratique en termes dQefficacitZ et de climat social (Josi@ndeeux
Kartochian 2008,p.75, 76).

Abraham Maslow (1908970) dZveloppe pour sa part, une thZorie quQil reprZsente sous la

forme dOune pyramide dZnor@fgramide des besoinfacteurs de motivatioB.



FIGURE 2-12: La Pyramide des besoins d&aslow

Source http://www.psychologuedutravail.com/psychologietravail/lapyramidedes
besoinsde-maslow/




Patrice Roussel (2001, p.5 et$buligne queC Maslow observe que IOindividu hiZrarchise

ses besoins et cherche " les satisfaire selon un ordre de prioritZ croisé€Bnbesoins
physiologiques, (2) besoins de sZcuritZ, (3) besoin dOamour (de rapports sociaux,
dOaffection, dOappaeene ~ un groupe), (4) besoin dOestime (de reconnaissance), (5)
besoins de rZalisation de soi ou dOactualisation de soi (de progresser, de se dZvelopper, de
sOZpanouir). La motivation ~ assouvir un type de besoin se prolonge tant que |Qindividu
nOest pasapvenu " le satisfaire. LorsquQil arrive ~ ses fins, il trouve comme nouvelle
motivation le dZsir de satisfaire une nouvelle classe de besoin, et ainsi de suite jusquOau

cinquisme niveau de la hiZrarchie, celui du besoin de rZalisation d& soi

Selon Sanuel Josien et Sophie Landrieux Kartochian (2008, p.66), les besoins infZrieurs
correspondent aux besoins physiologiques et sZcuritaires. Les besoins supZrieurs
comprennent quant "~ eux les besoins dOappartenance, de reconnaissance et

dOaccomplissement.

Frederick Herzberg (19223000) complste la thZorie de Maslow avec la thZorie bi
factorielle (1959)pr%.ce de nombreuses enquetes rZalisZes pendant quarante ans sur
|IOadZquation des mZthodes de IQorganisation du; theaa@couvert que les circonstances

A~

qui conduisaient la satisfaction dans le travail Ztaient de nature diffZrente des
circonstances qui apportaient une insatisfaction dans le travail. Il sOagit de motivations
intrinseques ou de motivations extrinseques "~ I0individu. Les facteurs intness«comme

la responsabilitZ, la progression dans la carriere, |Oautonomie, la rZalisation de soi, la
reconnaissance, |OintZret du travail sont considZrZs coplewes bons moments au

travail E Par contre les facteurs extrinssques comme la politiqueiaalaiOadministration

de IOentreprise, la qualitZ des interactions sociales, les conditions de travail, le salaire et la
sZcuritZ dOemploi sont considZrZs de causgmaevais moments au travéil Seuls les

facteurs intrinseques augmentent donc las$atition et la motivation (le contenu des t%o.ches,

de la rZussite, la promotion, I0indZpendance et IOautonomie), les autres facteurs Ztant au

contraire sources de mZcontentements.



FIGURE 2-13: Comparaison de la satifaction etle |Oinsatifaction de IOHerzberg

Source: Harvard Business Review, janvier 2003

Les travaux de Herzberg montrent ainsi la complexitZ et la diversitZ des sources de
motivation et de dZmotivation chez les salariZs car il est nZcessaire dOenrichiedasoi¥oc
seulement au niveau individuel mais Zgalement au niveau collectif. Bernard Diridollou
(2007, p. 151 et 152) souligne dOailleurs @Qleeplusvalue apportZe par Herzberg, par
rapport ~ Maslow, consiste ~ mettre en Zvidence le point suivaelonlui, les facteurs
dOhygisne peuvent susciter des insatisfactianais une rZponse, meme positive ~ ces
besoins, ne motivera pas pour autant IQindividu. Il sOagit par consZquent de centrer son

attention sur les facteurs de motivatign

Selon SZbastienLechevalier (2008), la pris en compte du facteur humain a modifiZ
profondZment la vision de IOorganisation du travail ~ la fin du XXeme siscle avec
l'apparition d'une logique de flexibilitZ, d'une nouvelle exigence de qualification et de la

responsabilisabin.

Abandonnant les conceptions tayloriennes du travail, les entreprises aujourdOhui favorisent



de nombreuses transformations organisationnelles pour Zliminer les inefficacitZs internes et

faire face aux alZas de IOenvironnement.

Les changements orgaationnels correspondent le plus souvent ~ une dZcentralisation
importante des dZcisions ainsi quO~ de nouvelles pratiques comme le travail en Zquipe

autonome, la rotation des t%.ches et le management des qualitZs.

E IOimage des entreprises, les salatidgent Zgalement faire preuve dOadaptabilitZ pour

ajuster les produits ou les services aux attentes des clients. En effet, la satisfaction de la
clientele devient un critere dZcisif qui dZtermine la capacitZ de IQentreprise ~ surmonter la
mondialisation ds Zchanges et IOaccroissement des tensions liZes aux exigences

concurrentielles (Lazuly, 1998).

Apres avoir prZsentZ les chercheurs de I0Zcole des relations humaines et la place centrale
quOils leur accordent dans le fonctionnement de IOorganisatisnallums prZsenter
maintenant |Qapproche rZcente dOun nouveau champ qui fait IOobjet de nombreuses
publications scientiques et professionnellesOanalyse et le dZveloppement des

compZtences dans IQorganisation.



ll.  Le dZveloppement des compZtences da@®tganisation

La thZmatique des compZtences est de plus en plus prZsente dans la plupart des domaines du
management (la gestion stratZgique des compZtences organisationnelles) et de la gestion des

RH (la gestion des compZtences individuelles et colles)iv

Cette thZmatique est Zgalement prZsente dans les rapports entre stratZgies et dZmarches
compZtences : construction et renforcement des compZtertcasformation des
compZtences individuelles en compZtences collectivieluence des compZtences
individuelles et collectives sur le dZveloppement des compZtences stratZgiques de

|Oentreprise.

1. DZfinition de la compZtence

Donnant lieu ~ de nombreux dZbats en gestion des Ressources humaines, la notion de
compZtence fait de plus en plus IOobjet deerelsls scientifiques tandis que les entreprises
IQintegrent dans leur dZmarche RH, meme si IOon peine encore ~ Ztablir une thZorie

consensuelle de la compZtence.

Les recherches sur les compZtences ont ZtZ lancZes addnjisagsar White (1959) qui a
dZait dans ses Ztudes les caractZristiques personnelles ~ meme de crZer une performance et

une motivation plus ZlevZes.

La notion de compZtence peut stre aussi bien tangible (expligitahme la technologie, le

produit et I'’Zquipement quOintangible (tie) (Difficile ~ exprimer et ~ dZvelopper par
IOexpZrience et I0action directes). Selon Durand (1997), le concept de compZtence comporte
trois dimensions de base : la connaissance (I'ensemble des informations assimilZes,
comprises et utilisZes), la pgue (la capacitZ d'agir et de concrZtiser des choses) et les

attitudes (les comportements, l'identitZ et la volontZ).

Les compZtences dZpendent de |Oaccumulation des informations par I0expZrience, la
communication ou IQinfZrence. Pour pouvoir intZgrerdésarches compZtences, les

organisations ont besoin de revoir la description de leur poste de travail et de modifier leur



processus de recrutement de formation et de promotion.

Barrick et Mount (1991) quant "~ eux, incluent dans la notion de compZtesce |
connaissances et les dispositions basZes sur la capacitZ cognitive comme la conscience de
soi, |QautorZgulation et la communication : les compZtences sont fondamentalement

comportementales et susceptibles de faire IOobjet dOun apprentissage.

Les compiences sont dZfinies ~ plusieurs niveaux : individuel, collectif, stratZgique et

environnemental (Nordhaug, 1996 ; Dejoux, 2001 ; Sanchez, 2001).

FIGURE 2-14 : Niveaux de compZtences

Au niveau stratZgique (relation entre IGmmviement et le niveau organisationnel), les
compZtences sont intZgrZes dans une analyse de |Oentreprise en termes de groupes mZtier, de
processus et d'activitZs crZatrices de valeurs par rapport aux caractZristiques du marchZ.
DOidentification des comp#tes permet aux organisations de mieux repartir les activitZs et

la mobilisation des ressources individuelles et collectives des sal@hAdesPauverset
SchiebBienfait, 2010, p.5, 6).

Autour du concept se contruit Zgalement une nouvelle conceggidd@organisation et des

relations de travail, accompagnZe dOun ensemble de dZmarches et dOoutils de gestion des



RH. Dans ce cadre, les organisations mettent en avant la cooeration, |Gautonomie, la
responsabilitZ et la crZativitZ des salariZs contraiteikendZfinition traditionnelle des
t%oches (Lichtenberger, 2003).

La culture de partage devient un facteur essentiel car les compZtences organisationnelles
exigent le partage des connaissances, des expZriences, etc. sans ce partage, |Qinformation et
la communication dans l'organisation restent = un niveau tres insuffisant. Selon Rivard et
Roy (2005, citZ par Homri, 2012, p.pour quOun projet de gestion des connaissances

rZussisse, il faut absolument que la culture de IOorganisation le solienne

Notre recherche se concentrera sur les compZtences individill@sisque notre
problZmatique sOappuie sur les compZtences du mBmagar nous savons que ce niveau
entretient une relation Ztroite avec les compZtences collectives, stratZgiques et

environnementales.

Selon Le Boterf (2000) et Zarifiant (2001), la gestion par les compZtences indique quOelles
sont persues non pas comme des ressources mais comme des sources de crZation de valeur.
Cette distinction sOimpose au niveau de |IOorganisation, leasesivice des ressources
humaines pereoit les compZtences comme des ressources de gestion, les opZrationnels ou
les responsables de production les considerent principalement comme des sources de

crZation de valeur.

La gestion par les compZtences faseries dynamiques vers des organisations de travail
Zvolutives et qualifiantes qui sollicitent IQinitiative et IOautonomie des salariZs et des formes
de management plus coopZratives et dZcentralisZes (Parlier; Ed@@)anisation doit donc

prendre en ampte les compZtences des salariZs et sOattacher " les dZvelopper.

Pour Parlier (2006), les compZtences ne peuvent stre considZrZes comme IOunique moyen
dOaugmenter les exigences"vids des salariZs. Lichtenberger (2001), complste cette
approche eraffirmant queCla compZtence ne vise pas " rZduire les cozts opZrationnels,

elle vise " accro’tre la valeur produite pour le client et ce nOest quO™ cette condition quOelle
accro’t celle pour IOactionnaire. Sans articulation avec la stratZgie et la refente d

IOorganisation, elle reste un coZt social sans contrepartie



1.1La compZtence individuelle

La notion de compZtence individuelle combine les activitZs extraprofessionnelles et les
activitZs professionnelles, ~ savoir les ZIZments suivants : |Oenseesblsavbirs
directement disponibles, la capacitZ dOaccomplir certaines t%oches et IOintelligence pratique
des situations. Zarifian (1999, citZ par Jehan, 2012, p.26) ddfadmpZtence comn@a

prise dQinitiative et de responsabilitZ de I0individudser situations professionnelles
auxquelles il est confrontZ (E) La compZtence est une intelligence pratique des situations
qui sOappuie sur des connaissances acquises et les transforme, avec dOautant plus de force
que la diversitZ des situations augmeri#® I(a compZtence est la facultZ ~ mobiliser des
rZseaux dOacteurs autour des memes situations, ~ partager des enjeux, ~ assumer des

domaines de ceesponsabilitZE.

Le Boterf (1994) met quant " lui IOaccent sur le caractere opZrationnel de la compiience
Cconsiste ~ savoir mobiliser et combiner des ressoukee€es ressources incluent donc
dOune part des ressources personnelles composZes des savoirs thZoriquesEXdinesavoir
opZrationnel et du savéfaire social, et dOautre part des ressourc&siextes " |Oindividu
parmi lesquelles on retrouve les installations, les outils de travail, les informations et les

rZseaux relationnels.

Dumont (2000, citZ par Jehan, 2012, p.27 et 28) a soulignLpseressources dOun
individu deviennent des compices lorsque I0entreprise les mobilise et quOelle apporte *
cet individu les moyens de rZudsiiCependant il ajoute qudun maeon est qualifiZ au pied

du mur, il est compZtent en haut du r&ur

Loufrani B Fedida (2006) a identifiZ les principales gmsantes de la compZtence sous

forme de neuf principes.



TABLEAU 2 -25: ComplexitZ de la notion de compZtence individuelle

CompZtence
comme pratique

Justifications

Auteurs

Principe de
spZcificitZ

La compZtence est un attitde la personne

Courpasson et Livian (1991),
Stroobbants (1993), Nordhaug
(1994)

Principe dOaction

La compZtence se construit dans IOaction

Meignant (1990), Gilbert et Parlie
(1992), Le Boterf (1994),
Malglaive (1994)

Principe de
finalitZ

La compZtere sOexerce en fonction dOun objeq
atteindre. setre compZtent implique d®avoir dZm
une capacitZ " faire et ~ possZder des connaissg
en vue de la rZalisation dOun but ~ atteindre. En
avec la rZussite, la compZtence est insZparable
peformance, qui nOest rien dOautre que 10
rZussie dans un contexte donnZ.

De Montmollin (1991), Gilbert et
Thionville (1990), Le Boterf
(1994), Leplat (1991), Gilbert et
Parlier (1992).

Principe de
contingence

La compZtence est fortement contingenteurie
situation de travail donnZe et correspond donc
contexte. Un individu nOest pas compZtent dh
meme mais par rapport = quelque chose. En effet,
personnes qui possedent des connaissances ol
capacitZs peuvent ne pas savoir les mobilise
fason pertinente en situation de travail. H
consZquent, cOest la situation qui rZvele
compZtences rZelles dZtenues par IOindividu

De Montmollin (1984), Gilbert et
Thionville (1990), Le Boterf

(1994), Malglaive (1994), Zarifiar
(2001)

Principe coqnitif

La compZtepce repose sur un ensemble de sa
plus prZcisZment sur le triptyqu@gsavoir, savoif
faire, savoibrtre E.

Courpasson et Livian (1991),
Gilbert et Parlier (1992),
Donnadieu et Denimal (1993),
Nordhaug (1994, 1996), Durand
(2000).

Principe
combinatoire

La compZtence est une combinaison de sav
savoiffaire et savoPtre. La compZtence e
structurZe, composZe dOZIZments en interd
dynamique quOelle combine. Elle relsve de 1Oord
Csavoir mobilisefE

Chomsky (1970), Leplatl@91),
Aubret etval., (1993), Le Boterf
(1994), LZvybLeboyer (1996).

Principe

La compZtence est un processus en constru
permanente. Elle est en perpZtuel renouvellemer
faut voir en ce renouvellement un aspect cumulat

Chomsky (1970), Leplat (1991),

dynamique et non un renouvgll_ement par destruction de Gilbert e_t Parlier (1_992),
cumulatif compZtence antZrieure. Des lors, la compZtg Donnadieu et Denimal (1993),
sOacquiert et se transmet par des proc{ Malglaive (1994), Durand (2000)
dOapprentissage et de formation. Elle est port
dOune dynamique dOapprentissage
. . . Gilbert et Thionville (1990),
Principe de La compZtence doit stre reconnue par le reg Merchiers et Pharo (1992), Aubre
visibilitZ et de dOautrui pour acquZrir une crZdibilitZ. Elle re
reconnaissance dOune construction sociale et al_., (1993), Le Boterf (1994),
Parlier (2000).
La compZtence suppose une rZgularitZ, une fia
dans son exercice. Elle doit sQinscrire dans la d
Principe de pour se fare p'earmacr?g;'?zfgczui ”ggﬁ;'te, | De Montmoliin (1991), Le Botert
rZgularitZ ’ (1994)

maintenance si on ne veut pas la voir sOZpuiser
exercice est alors nZcessaire pour quOellg

maintienne

Source : DOapres LoufrabFedda (2006)

Grimand (2004) rZcapitule les diffZrentes modalitZs dOidentification des compZtences dans

le tableau que nous reproduisonsdessous. Il est nZcessaire, selon cet auteur, de relier



plusieurs modalitZs dOidentification pour obtenir une mailleexplicitation des

compZtences.

TABLEAU 2 -26: ModalitZs dOidentification des compZtences

DiffZrentes identifications de repZrage des
compZtences

Biais induits

Verbalisation et  aufadescription  deg

compZtences par les titules

Risque de sous ou survalorisatiq
consciente  ou non, de certain
compZtences au dZtriment dQautres.
connaissances acquises Zt
essentiellement de nature tacite, liZeg
IOeporience, consubstantielles
pratique, elles sont difficiles ~ verliser

Jugement hiZrarchique sollicitation
IOencadrement pour dZcrire les compZtenc
leurs subordonnZs

Tendance "~ se faire 10Zcho du tra
prescrit plut™t que du travail rZel.
convient de sOassurer que IOencadre
tZmoigne dOune connaissasaffisammen
aigue du terrain

MZthode des incidents critiques : repZrage
alZas et dysfonctionnements susceptible
survenir dans le cadre de IOempIoi, Eeu
Ztant censZs agir comn@rZvZlateurE des
compZtences.

La compZtence ne sOexerce pasitaation
routiere et cette mZthode aboutit ~ fai
|IOimpasse des composantes de
compZtence : rZsistance au stress, fag
dOanticipationE

Observation directe : un ou plusieurs titulai
de IC)empIoi sont observZs en situation, da
cours de 1Odon, la dZmarche cens]
objectiver le processus de repZrage
compZtences.

Le recours " IQobservation directe supp
un degrZ de familiarisation minimal ¢
IGobservateur avec 10activitZ observZe)
doit sOattacher ~ couvrir les pZriodes
fonctionnenent normal comme perturb
LOobservation ne permet pas dOaccZde
activitZs mentales mobilisZes par
salariZs. En situation dOobservation,
salariZs sont enclins modifier le
comportement, de sorte que 1Oon nOes
szr dDobserver le travedel

Benchmarking : comparaison avec rZfZrent

Les rZfZrentiels exploitZs risquent dOstre

de compZtences issus dOentrep| dZcalage avec la culture dOentreprise o
concurrentes ou fuvrant dans des contex| cultures de mZtiers exisites dang
similaires IOorganisation

Risque de tirer le rZfZrentiel ¢

Jugement externe : regard de |Ousager 0
client quOil soit interne ou externe

compZtences vers un niveau dOexige
trop ZlevZ. Davantage destinZ = alimente|
rZflexion sur les compZtendesures.

Source : Grimand (2004)

1.2 La compZtence collective

Les compZtences collectives comprennent les compZtences organisationnelles et les



A~

compZtences inténdividus, et correspondent aux compZtences attribuZes " un groupe.
CharlesPauvers et SchieBienfait (2010, p.14) ont soulignZ qu@certains auteurs
emploient  dQailleurs  |Oexpression compZtence collective pour compZtence

organisationnelleE

Ce niveau de compZtence inclut les compZtences individuelles exercZes dans IQactivitZ du
groupe suite @x interactions entre participants et aux influences de IOenvironnement.
Omrane (2010, p.6) entend les compZtences collectives co@ni®ensemble des
compZtences individuelles et collectives accumulZes au niveau de I'entreprise suite aux

interactions ente les diffZrents acteurs qui y operent, afin de satisfaire une clientele E

Le dZveppement des compZtences collectives au sein des collectifs (Zquipes stables, Zquipes
projet, collectif de travail) se base sur la coopZration, IQentraide, la collabokation
confiance, ainsi que l'affirme Arnaud BichonCcomme le rZsultat de diffZrentes
compZtences individuelles mises en situation de travail, qui sOopere dans un processus
organisationnel dynamique favorisant la destruction des connaissances obsolstes et
IOZmergence de nouvelles connaissances permettent IOexistence dOun apprentissage
individuel et collectiE€ (Bichon, 2006, p.137 citZ par Charleauvers et SchieBienfait,

2010, p.14)

| La premisre approche des compZtences collectives concerne la corepiftenc
individus, carClOidZe de compZtence conduit ~ mettre le doigt sur ce qui fait la
diffZrence entre un individu et un autre, entre une entreprise et ses concttrrents
(Vergnaud 1998, citZ par Lichtenberger, 2012, p.2). Retour et Krohmer (2006, citZ
par CharlesPauvers et SchieBienfait, 2010, p.15) ont dZfini les compZtences
collectives Ccomme la rZsultante dOune combinaison hormonieuse de talents
individuels, dOZIZments organisationnels, du style de management, encrZ au sein de
collectifs (servie, bureau, divisionEE Ces capacitZs collectives sont appelZes
Cintra-groupeE. La combinaison de ces capacitZs collectives peut donner naissance
aux compZtence§inter-groupeE (Javidan, 1998, citZ par Charleauvers et
SchiebBienfait, 2010, p.15).

I La deuxisme approche des compZtences collectives renvoie aux compZtences
organisationnelles (les compZtence kgraupe et integroupe) dont Bosman (2003)

donne trois dimensions essentielles : originalitZ (faire face ~ un problsme inZdit et



apporter me rZponse pertinente qui nOexiste pas dans la procZdure), efficacitZ

(apporter des rZponses = meme de rZaliser efficacement les objectifs de

IGorganisation pour le bien collectif) et intZgration (proposer une solution combinant

IOensemble de IOenvironneinmoche ou lointain comme |Qatelier, les entreprises,

le cadre de vie, les clients, le pays ou le monde). Le Boterf (2000, citZ par Charles

Pauvers et SchieBienfait, 2010, p.15) a proposZ de dZfinir avec les trois

composants suivants

¥ le pouvoir inteagir (regles de fonctionnement, organisations adZquates, NTIC,
management des savoirs, dZIZgation de pouvoir),

¥ la savoirinteragir (reprZsentations partagZes, revenus de projet, retours
dOexpZrience, mZthode de travail appropriZ, fonction de mZdiation,
reformulations " valeur ajoutZe, formatieastions, pZdagogie de la simulation
des situations collectives),

¥ le vouloir interagir (enjeux collectifs, indicateurs dOimpact, tableaux de bord de
suivi, syntheses avancZes du projet, valeur en interne et emextelations de

convivialitZ et dOappui mutuel).

1.3La compZtence organisationnelle

La compZtence organisationnelle integre deux niveaux de compZtences, ~ savoir les
compZtences individuelles et collectives. Grant (1991, citZ par GRanle®rs et Sibb-
Bienfait, 2010, p.9) a soulignZ qugles compZtences organisationnelles sont dZcrites
comme des ressources organisationnelles qui consistent dans une coordination de

ressources " un niveau plus ZIZmentdire

Les compZtences organisationnelles péene d'Ztablir un pont entre la stratZgie et la

gestion des RH.



FIGURE 2-15: CompZtence organisationnelle, concegicharnisre E entre les deux

niveaux RH et StratZgie

Source: CharlesPauvers et SchieBienfait, 2010, B)

En stratZgie, la compZtence organisationnelle est dZfinie c@pume action collective
finalisZe et intentionnelle qui combine des ressources et compZtences de niveaux plus
ZIZmentaires pour crZer de la valéfRouby et Thomas, 2004, citZ par CeafPauvers et
SchiebBienfait, 2010, p.7). En RH;la compZtence organisationnelle recouvre " la fois la
compZtence collective intgroupe et la compZtence intergroupe, toutes deux nourries des

compZtences individuell&CharlesPauvers et SchieBienfait, 2010, p.8).

Le concept de la compZtence organisationnelle est associZ au renouveau de la pensZe
stratZgique et " la formation dOun mouvement ressources et compZtences. Il dZpend donc
des capacitZs dynamiques de IQorganisation et cela pose sutitm gleeta crZation de
ressources " partir des processus dOapprentissage mis en Iuvre dans les entreprises, car
ClOentreprise est considZrZ comme un systeme dOoffre fondZ sur les ressources tangibles et
intangibles idiosyncratiques et inimitables quGikssentiel de transformer en compZtences
fonctionnelles et interfonctionnelles pour espZrer construire des avantages concurrentiels
durablesE (Martinet, 2003, citZ par Chark®auvers et SchieBienfait, 2010, p.9).

Le terme de compZtence organisatidienee comprend pas seulement les actifs et les
sources mais aussi les diffZrentes formes de connaissances et de pratiques ma’trisZes par

IOentreprise qui dZpendent de son histoire, de son identitZ. Durand (2006, p.270) a proposZ



un rZsumZ du classementlde€ompZtence organisationnelle dans le tabledessous

TABLEAU 2 -27: Actifs, Ressources et CompZtences

Source : Durand (2006, p.270)

L'identification prZcise des ressources et des compZtences est essentielle poinr pouv
concevoir, fabriquer et distribuer des produits et des services valorisZs par les clients sur les
diffZrents marchZs. Le succes de IOentreprise ne vient pas seulement dOune diffZrence de
dotation en ressources mais Zgalement dOune diffZrence dhsetitfduét le dZploiement

des ressources ~ bon escient pour crZer des compZtences fonctionnelles et
interfonctionnellesRouby et Thomag2004, citZ par CharleRauvers et SchieBienfait,

2010, p.12) a proposZ des caractZristiques formelles expliciteslpinir les compZtences

organisationnelles comme dans le tableadesisous

! %



TABLEAU 2 -28: CaractZristiques de la compZtence organisationnelle

CompZtence Action collective finalisZe et intentionneltpii combine des ressourc

organisationnelle | et compZtences de niveaux plus ZIZnesgaour crZer de la valeur

CaractZristiques | Mise en action combinZe de ressources portZe par des

individus et des processus organisationnels (principe dOaction)
Combinaisons de compZtss individuelles et collectives et
capacitZs (principe systZmique)

Prise en comte dOun besoin de marchZ (principe de lisibilitZ

reconnaissance) et ZvaluZe en termes de performance sur le march

Exploitation Exploitation, dZveloppement et remellement de la compZtence f
une accumulation de savoirs et un apprentissagectblggrantissant
leur dZploiement et leur renouvellement dans le temps et IOespac

cipe dynangue et cumulatif)

Source : AdaptZ deouby et Thomag2004, citZ par CirlesPauvers et SchieBienfait,
2010, p.12)

Ces caractZristiques formelles explicites pour la dZfinition des compZtences
organisationnelles montrent que la relation entre les compZtences individuelles et la
compZtence organisationnelle ne se limite pame simple affaire de consolidation ou
dOagrZgation de compZtences. Selon Meschi (1997, citZ par-Bhavless et Schieb
Bienfait, 2010, p.12)Cces compZtences sont moins le rZsultat dOune addition que dOune
multiplication, dOune synergie de compzisrindividuelles transversales aux fonctions et

aux activitZs traditionnelles de |OentrepEseCette synergie est donc |Oensemble des
compZtences individuelles et des fonctions de IOentreprise en prenant en compte |OZvolution
dans le temps de cette dymigue de la compZtence sur les processus dOapprentissage
individuels et collectifs. Ces processus synergZtiques et combinatoires utilisZs pour
dZvelopper des compZtences organisationnelles de |IQentreprise sont proposZ par Charles

Pauvers et SchieBienfait (2010, p.13) dans le schZma suivant



FIGURE 2-16 : ModZlisation de la compZtence

Source : CharleRauvers et SchieBienfait (2010, p.13)

Cette modZlisation montre glion a approche plus prZcise des compZtences earajoies

ZIZments tangibles (actifs et ressources tangibles), ~ dOautres ZIZments comme les processus,
les routines, la structure organisationnelle et IOidentitZ. La fonction de dZploiement
coordonnZ de ressources dZpasse les seuls processus organisagonimelut non
seulement les opZrations mais Zgalement la culture (des ZIZments fZdZrateurs) et la stratZgie
(la vision stratZgique) qui facilitent les combinaisons de ressources et dOactifs nZcessitZs par
les diffZrentes offres de IQentreprise. Une wvisimatZgique partagZe aide ~ ce dZploiement
coordonnZ des actifs et des ressources par IOimplication de IOensemble des personnes autour

du projet fZdZrateur de I0entreprise.

CharlesPauvers et SchieBienfait (2010, p.16) ont rZsumZ les articulationsesoes trois

niveaux de compZtence : individuel, collectif et organisationnel dans le tabléessous



TABLEAU 2-29:

collective et organisationnelle

Grille dOanalyse des processus combinant compZtence individuelle,

8 o 8 8 2
o c = c 9 c c
8 2] % )ﬁ % )ﬁ % )ﬁ 8
0o 8 E> a2 o 0 23
ON O @ £ .2 ES Ec
9 2£5 o%C o O o
SENS Sk S SR
FoWwWo o
Facteurs - Implication Relations - Valoriser
individuels - CompZtences informelles - Faire confiance
requisesgdZtenues, - DZIZguer
potantielles
GRH - Recrutement - MobilitZ Formation aux riiers et
- IntZgration professionnelle " la gouvernance
- Formation
- Evaluation cohZrentq - Formation
avec les objectifgau-
tonomie, intiative)
Processus - Acceptation et - Management de | - Donner du sens et crZe

organisationnels

participation actie
aux processus liZs " Ig
dZmarche compZtenc
- Apprentissage
individuel

proximitZ

- Apprentissage
collectif

le collectif : proposer une
vision, faire cona’tre les
rZsultats, les enjeux
collectifs, les avancZes.
- Instrumenter :

DZmarche :
compZtence,
apprentissage
organisationnel.

Animer : convivialitZ|
valorisation.

Faire partager et
recevoir un feedack :
communicationavec
|OextZrieur.

Structure

Organisation du
travail, avec choix
dDautoomieet
dBinitiative

Organisation des
collectifs
Interactions
formelles

Structure de gouvernanc
oe toutes les parties
prenantes sont
reprZsentZes

IdentitZ, valeurs

- AdhZsion aux valeur
- ExpZrience ou
comportement en
adZquation avec les

valeurs E

Comportements en
groupe, modes de
prise de dZcisionE

Respect et mise en oeuv
du modsle de
gouvernance : vie de
IOAG, du CA, E

Source : CharlePauvers et SchieBienfait (2010, p.16)

2. Les compZtences et le management des connaissances

Sur le plan opZrainnel, il nOest pas toujours aisZ dOZtablir une distinction entre la notion de



dZveloppement des compZtences et le management des connaissances communZment connu
sous le terme deCknowledge managemeht Selon Grant (1996), les connaissances
constituent és ressources qui conditionnent le dZveloppement stratZgique et IQavantage
concurrentiel pour IOentreprise. COest pourquoi les organisations aujourdOhui misent de plus
en plus sur le management des connaissances qui leur permet dOidentifier, de grdeerver e
capitaliser leur patrimoine de connaissances.

En gZnZral, le terme angla@knowledgeE est indistinctement traduit en franeais par
Cconnaissanc& ou CsavoirE Cependant Bruneau et Pujos (1992) distingue les deux
termes fransais, puisqu€savor E renvoie, selon eux, "~ IOenregistrement plus ou moins
organisZ dOinformations, tandis Q@ennaissanc& requiert un travail dOidentification

pour rZussir ~ reproduire une information.

Kerri Gati (2009) a analysZ particulisrement le management desagssances pour
IOentreprise, ~ savoir sesplisitifs de capture, de codification, decktage, de transmission,

de partage et dOapprentissage!ptesessus varient selon quOon pereoiventmaissance
comme une ressource quelconque, une ressourcerdiate, ou une constituante de la
compZtencéCazal et Dietrich, 2003). En outre, Durand (2000, p.86) avance que
ClOentreprise mobilise les effectifs et les ressources auxquelles elle a acces et les combine
au service de son offre et de ses clients, aassdnt appel ~ des connaissances et des

processus organisationnels qui lui sont propes

En rZalitZ, le management des connaissances et le dZveloppement des compZtences
devraient etre intZgrZs puisqu€les connaissances constituent le substrat des
compZtencek (Simoni, 2002, p.9). DOailleurs, Cazal et Dietrich (2003) nOont pas manquZ
de relever les deux points de convergence principaux entre compZtences et connaissances, ~
savoir :

I un recentrage sur les ressources internes de IOentreprise,

| des pringpes de dZfinition similaires et une utilisation semblable des termes en

Ressources Humaines et en stratZgie.

Mack (1995) distingue nZanmoins ces notions en Ztablissant une cha’ne de transformation
successive des donnZes en compZtenaette cha’ne pardes donnZes puis de
IOinformation et de la connaissance pour aboutir ~ la compZtence. Il considere ainsi que la

compZtence consitue la derniere Ztape de cette cha’ne de transformation.



Tout en diffZrenciant connaissance explicite et connaissance @aitenport et Prusack
(1998) adherent ~ cette distinction de Mack et dZfinissent la connaissance comme une

information traitZe et valorisZe par un processus cognitif.

Pour Polanyi (1966), Nonaka et Takeuchi (1995) et Berthon (2001), la connaissance
explicite est une connaissance qui peut etre exprimZe par des mots, des chiffres et des
symboles. Elle sOapparente "~ IQinformation parce quQelle est lisible, identifiable, transfZrable,

stockable et reproductible ~ volontZ.

Les connaissances explicites se stamsent selon le modele SECI : Socialisation,
Externalisation, Combinaison et Internalisation (Nonaka et Takeuchi, 1995). Ces quatre
modes permettent de crZer la connaissance mais elles dZpendent du degrZ de partage,

dOappropriation et de confiance.

Sdon Spender en revanche (1996), la connaissance tacite est difficilement transfZrable en
raison de IOimportance de la subjectivitZ "~ IQorigine de son existence. Cette connaissance se
dZveloppeCin brainE et provient de IOhistoire de I0individu, de seprgs rZfZrents

culturels, de ses modsles mentaux et de ses expZriences professionnelles (Kerri Gati, 2009).

Cela montre quOil existe un lien Ztroit entre la connaissance et la compZtence. Mira
Bonnardel (2000) avance que la relation entre la connaisseinla compZtence permet
dOZviter la dichotom(@ gestion des sujets pensants et gestion des sujets agissgimsni

(2002) a en outre soulignZ que le management des connaissances et le dZveloppement des
compZtences sont liZs du fait qu@les connaisances constituent le substrat des

compZtences.

3. Le dZveloppement des compZtences et les processus dOapprentissage
Dans cette section, nous aborderons la question de |Qapprentissage dans le dZveloppement
des compZtences et prZsenterons une approchsversale du dZveloppement des

compZtences.

En effet, IOidentification des compZtences ne regle pas la problZmatique de leur

dZveloppement. LOobjectif des entreprises nOest pas seulement de trouver les compZtences



manquantes mais de les amZliorer et declZer au moment voulu. Cela nous conduit
nous interroger sur la fason dont une personne acquiert et dZveloppe une ou plusieures
compZtences. E ce propos, Grimand (2004, p.35) avanceCifdebjet central de toute
recherche sur les compZtences semble ldfs moins rZsider dans IOZtablissement de
typologies de connaissances que dans une rZflexion sur la maniere dont ces connaissances

sont mobilisZes dans IQaction et construites chez l&sujet

La ma’trise de la production et du dZveloppement des ¢enu@s est considZrZe comme

un fait majeur pour garantir la performance et la compZtivitZ dOune entreprise. De nombreux
auteurs comme Koenig (1994), Mack (1995), Sanchez et Henne (1997), Durand (2000),
Argyris et Schin (2002), Grimand (2004dnt justementrecherchZ les facteurs de
performance dans les entreprises en essayant dOidentifier le lien entre le dZveloppement des

compZtences et |IQapprentissage.

Soulignons dOabord que le processus dOapprentissage se distingue des compZtences acquises.
Selon Mack (295, p.46),CcOest |Qapprentissage qui produit la compZEeriaadis que

pour Argyris etSch3n (2002, p.24)ClOapprentissage fait rZfZrence soit ~ un produit
(quelque chose qui a ZtZ appris), soit au processus permettant dOobtenir ceEproduit
DOapms Aaget (1959),liexiste deux processus dOapprentisdidigaents qui modifient les
reprZsentations mentales, ~ savoir IOassimilation et IQaccommodation. Le processus
dOassimilation permet dOintZgrer I1Qinformation et dOenrichir des schZmas de pensZe. Au
contraire, le processus dOaccommodation contribue ~ dZvelopper IQintelligence en modifiant
les modsles mentaux et les connaissances dZj~ acquises pour sOadapter au problsme posZ.
Pour Grimand (2004)¢10objet central de toute recherche sur les compZtesereble des

lors moins rZsider dans IOZtablissement de typologies de connaissances que dans une
rZflexion sur la maniere dont ces connaissances sont mobilisZes dans IQaction et construites

chez le sujeE

La dZfinition du processus dOapprentissage itZtdBlemblZe une distinction entre
|Oapprentissage collectif et IOapprentissage individuekoCs@éntend comme I0acquisition

par un individu de nouvelles connaissances ~ travers une formation continue ou par
IOexpZrience. Ce type dOapprentissage im@itfierement la personne puisque cell@e

resoit pas seulement des stimuli mais prend Zgalement une part active au processus de

connaissance.



Fillol (2004) affirme, de son c™tZ, que |IQapprentissage personnel alimente |Oapprentissage
organisationnelgui lui-meme enrichit en retour IOapprentissadgs individus. Senge (1992

conclut donc queéCdans les organisations apprenantes, les individus amZliorent sans cesse
leur capacitZ ~ crZer les rZsultats dZsirZs, de nouvelles fasons de penser surgisgent et
dZveloppent continuellement, la vision collective accorde une marge de libertZ importante,

et les individus apprennent sans cesse comment mieux apprendre ensemble. Ces deux

niveaux dOapprentissage sont " considZrer comme complZmehtaires

Le mod-le dela crZation des connaissances organisationnelles continue ~ prendre comme
rZfZrence le modele SECI (Socialisation, ExtZriorisation, Combinaison, IntZriorisation) de
Nonaka et Takeuchi (1997) qui ont montrZ le transfert des niveaux dOapprentissage

individuels vers des niveaux collectifs et organisationnels.

4. Les diffZrents modeles du dZveloppement des compZtences

Plusieurs auteurs dont Bateson, Nonaka, Takeuchi (1997), ArgyBsh&n (2002)ont
identifiZ six modsles dOapprentissage dont nous seutigs les effets sur le

dZveloppement des compZtences

4.1Le modele transmissif

Selon ce modele, pour accumuler IQinformation, il faut etre attentif, Zcouter, imiter, rZpZter
et appliquer ce qui est transmis par une autre personne. Dans ce modelentSspgeeest
le processus qui permet dOacquZrir une nouvelle information transmise de |OextZrieur et

correspond vZritablement au schZpdapprends/jOappligaéPiaget, 1967)

4.2 Le modsle bZhavioriste

Il montre que IOacquisition des connaissances acQeff@ar niveaux successifs,
|IGavancement dOun niveau " IQautre se rZalisaniQranforcement. En rZalitZ, on parle

de CrenforcemenE si le processus sOacheve avec succes, autrement on parlera de
CrenforcemenE nZgatif ou deCpunitionE En oute, ce modele prZsente |Qapprenant
comme un individu passif dont IQaction est influencZe par les conditions externes. Ce

courant dOapprentissage sOinscrit ainsi dans IQapprentissage par conditionnement (Skinner,



1968 et Giurgea, 1997).

4.3Le modele construdiviste

Il prZsente 10individu comme IOacteur de son apprentissage dont les connaissances sont
construites par les essais et les erreurs (Ausubel, 1968). Ses stratZgies de rZsolution de

problsmes sOexpriment par 4 processus :

| Le processus dOassimilatidOapprenant mobilise ses connaissances pour rZsoudre
les problemes dOapprentissage

| Le processus du conflit cognitifiOapprenant se trouve en situation de conflit
cognitif lorsquOil Zchoue "~ rZsoudre ses difficultZs ;

| Le processus dOaccommodatid@apprenant persZvesre pour combler ses lacunes
face au probleme posZ

| Le processus dOZquilibratid®apprenant rZussit ~ surmonter ses difficultZs ~ force

dOefforts et de temps.

4.41Le modele socioconstructiviste

Ce modele montre quke savoir est conriit dans un cadre social par interactions, Zchanges

et travail de verbalisation. Il met ainsi en Zvidence quatre dimensions de IOapprentissage : le
conflit cognitif ; la motivation des apprenants ; IOexplication des procZdures ; la
communication pour saronter le probleme posZ (Doise et al., 1978). Plus complet, ce
modele met IQaccent sur les divers Zchanges de IQapprenant avec les autres membres du

groupe (Vygotsky, 1934 ; Piaget, 1967).

4.5Le modele cognitiviste et connexionniste

Ce modele rZvsle qudOacquisition des connaissances se rattache " IQidentification des
informations pertinentes qui sont reliZ ~ I'existence de problemes (Alamargot, 2001). Ce
courant de pensZe identifie un ensemble fini de processus cognitifs afin de crZer un
ensembleCinfini E de connaissances. Selon McCulloch et Pitts (1943), et McClelland et

A

Rumelhart (1986), le travail le plus important de IQintelligence consiste ~ crZer des

reprZsentations qui gZnsrent nos conduites et connectent directement notre expZrience ~ nos



appretissages.

46 Le modsle SECI (Socialisation, ExtZriorisation, Combinaison,
IntZriorisation) de Nonaka et Takeuchi (1997)

Le modsle SECI dZcrit le cycle dOapprentissage et de dZveloppement des connaissances
(des compZtences) chez les individus au sein de davironnement social (milieu de

travail). Selon ce modele, le cycle dOapprentissage sOorganise autour de deux Z&#ments :
diffZrence entre les aspects tacites et les aspects explicites de la connaissance ; les Zchanges
entre le niveau individuel (seulles individus crZent et traitent les connaissances) et le

niveax collectif (niveau organisationnel).

FIGURE 2-17: Le cycle dDapprentissage et de dZveloppement des connaissances

Source: Nonaka et Takeuchi (1997)

Ce mod-lemontre que le moteur du processus de dZveloppement des compZtences relsve de
quatre dZmarches principales :
| La socialisation, autrement dit le dZveloppement des aspects tacites des
connaissances qui consiste en un processus dOapprentissage par le partage
dOexpZrience, IOobservation, |Oimitation et la pratique, mais aussi par le langage et
les discussions constructives;

I LOextZriorisationou le dZveloppement des aspects explicites qui correspond ~ un



processus de production dOinformations claires et comgitdles (textes, schZmas,
discours, fichiers, mZtaphores, concepts, hypotheses, modeles E);

~

| La combinaison cOest-dire la conversion et I0Zchange dOexplicite ~ explicite
(transformation de donnZes explicites en dOautres donnZes explicites) qui se traduit
par un processus dOZchanges dOinformations (en temps rZel ou en temps diffZrZ, en
un lieu unique ou dans des lieux diffZrents E) en combinant les diffZrentes sources
dOinformation comme les documents, les rZunions, les conversations tZlZphoniques,
etc. Ensomme, |Qobjectif de la combinaison consiste ~ synthZtiser et clarifier des
donnZes pour les reproduire dOune autre manisre ;

I LOintZriorisation ou la conversion de IOexplicite vers le tacite est un processus
dOapprentissage qui part dOZIZments explicitese des informations verbalisZes
ou prZsentZs sous forme de documents ou de diagrammes, et qui sont

progressivement intZgrZs dans les fasons de raisonner du sujet.

DOapres, Nonaka et Takeuchi, les connaissances se construisent ~ partir dOune interaction
entre tacite (information non formalisZe) et explicite (information affichZe, exprimZe et
expliquZe). Aussi |Oacquisition de connaissances dans IOentreprise diZelenaie
mouvement permanent de combinaison, dOinternalisation, de socialisation et
dOgternalisation. Les processus sont liZs aux moments de socialisation et dOintZriorisation
qui construisent chez les individus des connaissances et des compZtences nouvelles. Au
niveau de IOindividu, la complexitZ du processus cognitif dZcoule des prodessus
comprZhension dOZIZments nouveaux et du lien avec des savoirs prZalables et de la prise de
conscience (Kerri Gati, 2009). Selon Kerri Gati, les quatre aspects de ce modsle
fonctionnent en meme temps, se nourrissent en mailles serrZes et se supgouestles

autres.

4.7 LOapproche dOapprentissage selon Bate€904- 1980)

Les travaux deBateson se concentrent sur les systemes familiaux des processus
dOapprentissage (PauzZ, 1996) et proposent Zgalement une rZflegi@miZitigue. Dans

un ouvrage it avec Margaret Mead en 1942, il fait IOhypothese que le caractere dOun
individu se forme par sa culture et plus particulisrement par les interactions cumulatives
entre la mere et IOenfant. Pour Ztayer cette these, Bateson propose une thZorie de

|Oappreiissage par des niveaux hiZrarchiques, en distinguant |Qapprentissage primaire

! (%



(proto-learning) de IQapprentissage secondaire (dele@ming). Dans |Oapprentissage
primaire, ce qa IOon apprend nOest pas seulement ce que |Oon imagine dOappremdre (dans u
sens commun de comprZhension), par exemple faire du vZlo, apprendre une langue, rZparer
une voiture

En revanche l€deureralearningE dZsigne ce queédbn apprend des interactiavec le

monde social en dZveloppant des nouvelles fasons de fairdosdOapprentissage nOest

pas seulement le fait dOapprendre ~ avoir la bonne rZponse, mais consiste ~ apprendre et en

meme temps " faire face ~ des situations similaires dOapprentissage.
4.8L.Oapproche dOapprentissage dOArgyris et®ch

Les travaux dOArgg et Scln sur le processus de crZation et de dZveloppement des

connaissances sOappuient sur les notio@salginesk et deCthZories dOactida

Selon Levitt et March (1988 les Croutinesk incluent des formes, des rsgles, des
procZdures, des nwentions et des stratZgies qui se construisent et qui s'integrent au
fonctionnement des organisations. Cette thZorie dOaction met en Zvidence que les
Cconnaissances qui ont IOavantage dOinclure les stratZgies dOactivmlielestvaleurs

qui gouvenent le choix de stratZgies, les paradigmes sur lesquelles regB3embus

avons une situation donnZe S, une consZquence prZcise voulue C et une stratZgie dOaction A,
dont le but est dOatteindre la consZquence C dans le cadre de la situation S. La forme
gZnZrale dOune thZorie dOaction est la suivante : si vous avez IQintention de produire la

consZquence C dans la situation S, alors faites A

La thZorie dOaction qui sOapplique " IOorganisation aussi bien quO™ IQindividu recouvre deux
formes : laCthZoie professZ& montreCce que IOon dit vouloir faite(Argyris et Scin,

2002, p.36) et I thZorie dOusagemontreCce que |Oon fait en rZalit{Aigyris et Sckn,

2002, p.36).

Gr%oce ~ ces dZfinitions, la notion dOapprentissage organisationmétise. En effet,
Clorsque les individus dOune organisation se trouvent confrontZs "~ une situation
problZmatique et quOils entament une investigation au nom de IQorganisation. lls constatent
un Zcart surprenant entre les rZsultats espZrZs et les rZsabitatsus, et rZpondent ~ ce

~

constat par un processus de rZflexion et dOaction qui les conduit = modifier leurs



reprZsentations de IOorganisation ou leur comprZhension des phZnomenes organisationnels,
et " restructurer leurs activitZs de maniere " rapprochées rZsultats des attentes,
changeant ainsi la thZorie organisationnelle dOuga@fergyris et Scln, 2002, p.39). E

partir de ces modifications, les auteurs distinguent plusieurs niveaux dOapprentissage :
|Gapprentissage simple boucle, |Oapprentissagn double bouclet |IOapprentissage en

triple boucle.

LOapprentissage en simple boucle se base sur la thZorie de l'action, autrement dit
|Oapprentissage doit sOadapter aux changements de IOenvironnement. Cette adaptation
nOinfluence pas les valeurs @®rganisation. Les individus corrigent leurs actions apres

avoir dZtectZ leurs erreurs et modifient donc leurs stratZgies sans influencer les valeurs

directrices et les paradigmes qui sont ~ la base de leurs comportements.

FIGURE 2-18: Apprentissage en simple boucle

DOapres Argyris et Sch3n (2002)

Si IOapprentissage en simple boucle est opZrationnel et spZcialement adaptif, IOapprentissage
enC double boucle Eoncerne quant ~ lui sur les normes et le cadre de rZfZrenceugsepo

" 10action en priviligZant les approches innovantes gr¥.ce ~ une transformation des cadres
gZnZraux de rZfZrence initiaux.

FIGURE 2-19: Apprentissage en double boucle

DOapres Argyris et Sch3n (2002)



Argyris et $hdn ont Zgament mis en lumiere un troisieme type dOapprentissage :
|Oapprentissage en triple boucle (deutero learning) qui sOappuie sur les mZthodes
dOapprentissage spZcifiques ~ chacun selon |Qapp@deaming about learnind
(apprendre ~ apprendre). DOapregecenZthode, les individus remettent en cause les valeurs

et les normes relevant des stratZgies en usage.

FIGURE 2-20: Apprentissage en triple boucle

DOapres Argyris et Sch3n (2002)

Cet apprentissage en triple boucle est &alitZ plus complexe car chacun essaie
dOinterprzter 10information en fonction de ses propres rZfZrences et expZriences en
sOappuyant sur ses compZtences mZtacogniti@apprenant peut ainsi crZer des
compZtences nouvelles (MiBonnardel, 2000 ; Barbat al., 2011).



Conclusion

La longue histoire des thZories de IOorganisation et de la gouvernance des entreprises a mis
en Zvidence les tensions entre la performance d'entreprise et IQorganisation du travail : la

~

recherche ~ tout prix de la pradtivitZ a contribuZ en partie ~ rZduire le niveau des

compZtences et de la qualitZ.

Les pratiques déa gestion des RH se sont amplifiZes et diversifiZes en se diffusant dans
IOensemble de l'organisation. De nouveaux objectifs et de nouvelles isitsatifant jour,
d'autant plus que nous vivons une pZriode d'intenses mutations : ce sont ces processus que

nous aborderons dans le chapitre suivant.



Chapitre 3 : Les compZtences en gestion des ressourcashines des

managers de praimitZ

Dans ce chapitre,aus prZsenterordOaborte management des ressources humaines et les
enjeux de la fonction RH, ant dOexpliquer le r'le des managers de proximitZ et les dZfis

quOils rencontrent aujourdOhui dans leurs activitZs.
I.  Les objectifsde la gestion des RH

En constante mutation, les thZmatiques RH sont au ciur du management et touchent " de
nombreux aspects comme le droit du travail, le recrutement, les conditions de travail
(risques psychsociaux, bieptre, organisation du travailetc.), le management
intergZnZrationnel et la diversitZ dans |Oentreprise, la responsabilitZ sociale de |Oentreprise et
la gestion des compZtences. Plusieurs recherches ont affirmZ que la technologie ne constitue
quOun avantage compZtitif ~ court termayd@tage durable relevant plut™t de la gestion des
ressources intangibles comme le capital humain (Johanson et al., 2001) et de la capacitZ "

crZer de la valeur par le management des compZtences (Lev, 2000 ; Sveiby, 2001).
1. Les objectifs de la gestion deRH et sa fonction

Les managers sOinterrogent souvent sur les liens entre la gestion des ressources humaines et
la performance de I|Oentreprise dans sa crZation de valeur, sur le probleme de la
responsabilitZ sociZtale des entreprises (RSE) et |OengagesesalariZs Cparler de
ressources humaines, ce nOest pas considZrer que les hommes sont des ressources mais les
hommes ont des ressourde@Peretti, 2015, p.1). Le management des ressources humaines
permet ~ IQentreprise de se dZvelopper et deerpats difficultZs gr¥ece ~ des salariZs
compZtents et motivZs en nombre suffisant. Les objectifs principaux du management

consistent donc " :

I gZrer les effectifs et la pyramide des %.ges pour anticiper les dZparts " la retraite et les
remplacements ;

I s@former sur la IZgislation du travail comme le temps IZgal de travail, la rZmunZration,
la formation et les conditions de licenciement

I dZvelopper les ressources humaines " travers la recherche de meilleurs profils, la



formation, la motivation des salZs ou IOamZlioration des conditions de travail :
I limiter les diffZrents dysfonctionnements qui peuvent survenir dans IOentreprise comme

les problemes dOabsentZisme, le stress, les dZmissions, les conflits sociaux, etc.

JeanMarie Peretti (2015, p.1) a ainsoulignZ queC la mission du management des
ressources humaines est de dZvelopper et mobiliser les compZtences des salariZs. IntZgrer
la dimension ressources humaines dans la stratZgie de IOentreprise est une nZcessitZ
reconnue. Les structures et lesttoes donnent un avantage compZtitif ~ leur organisation.

Les organisations doivent avoir une stratZgie de dZveloppement humain et social en
harmonie avec leur stratZgie Zconomique et leur responsabilitZ sociale. Elles attendent de
la fonction ressources maines une forte valeur ajoutZe. Le DRH est un C partenaire
dOaffaire E. Il aide IOentreprise " relever tous les dZfis, ~ sOadapter ~ son environnement, ~
devenir agile et compZtitive. Il veille ~ dZvelopper et mobiliser les compZtences des salariZs
en ligne avec la stratZgie de IOentreprise. Il accompagne les changements et les
transformations. Il veille ~ la motivation, IQimplication et IOengagement des salariZs. Il est
la cheville ouvriere du dZveloppement durable et le garant du contrat social entre les

salariZs et IOorganisation E

Cependant, il est difficile d'Zvaluer la contribution prZcise de la fonction RH dans le
dZveloppement du capital humain et dans la valorisation financiere de IOentreprise, du fait
notamment que son impact sur les rZsultatenus nOappara’t que sur le long terme. Cette
fonction RH est instable, Zvolutive, fragile : elle doit gZrer en permanence le changement.
Elle subit aujourdOhui les pressions sur la rZduction des cozts de IQentreprise,
IGaugmentation des exigences a#isrnaires sur la performance, IQinternationalisation des
activitZs, l'accZIZration de changement et de plus en plus la nZcessitZ dOstre en phase avec

des stratZgies de dZveloppement durables.

La fonction RH est aujourdOhui fragilisZe par la diminutasnedfectifs puisque I0entreprise
soustraite certaines activitZs comme la paie, le recrutement, la formation mais aussi la
gestion des dossiers individuels et les entretiens annuels (ThZvenet et al., 2009). Autrement
dit, les entreprises ont dZsormaisd@nce ~ externaliser tout ou en partie les processus RH.
Selon 10enquste de MARKESS International (20@BEn 2008, 45 % des entreprises
interrogZes par Markess International ont franchi le pas de I'externalisation RH, soit une

croissance de 12 % du nonebd'entreprises adeptes par rapport ~ 2067 Ainsi, C Le



contexte rZglementaire et |Zgislatif mouvant joue en faveur d'une externalisation croissante

de ce domaineE LOZtude de Cegos sur 300 entreprises concernant la fonction RH
(2003/2004) a indiquZ qu89% dOentre elles ont utilisZ tout ou en partie latsaitence de

la paie dont IQefficacitZ sOobserve surtout dans les entreprises de moins de 500 salariZs (43%)

contrairement "~ celles qui emploient plus de deux mille salariZs (24%).

DOapres cette goste, C une DRH dZcentralisZe qui rZpartit ses activitZs dans plusieurs
Ztablissements mobilise plus dOeffectifs RH que lorsque la DRH est centralisZe : de 7,5 °
18,5% dOeffectifs supplZmentalie®n constate dans cette Ztude Gl dZcroissance des
effectifs RH, en particulier dans le domaine paie, administration, a donc ZtZ rZalisZ
essentiellement au niveau des non caéird=n outre Cles coZts internes de la fonction RH

sont en nette augmentation depuis 1996 (3,49% contre 3,04%) et une fortéo@aeuta
rZpartition des effectifs de la fonction RH est apparue de 2000 ~ 2003 entre les entreprises
dZcentralisZes et centralisZe§MARKESS International 2008). Les rZsultats de cette
enquste rZvelent, par ailleurs, la responsabilitZ des managerdalgestion qualitative et
quantitative des RH : ils interviennent systZmatiquement au niveau de |OZvaluation des
personnes (81%) et de la fixation des objectifs (72%) mais peu en ce qui concerne la gestion

des tensions et des conflits ainsi que des lieements.

La fonction RH comprend la gestion individuelle et collective, la gestion des ZlIZments
quantitatifs et qualitatifs, la gestion ~ court terme et long terme ainsi que la gestion formelle

et informelle tout en assumant le r™Mle de gardienne dessvaldturelles. Peretti (2015,

p.24) en souligne dOailleuwgsa fonction partagZ& tandis que Duchamp et Guery (2013,

p.12) affirme queCle mZtier de DRH a aujourdOhui une dimension beaucoup plus
stratZgique quOauparavant. La personne responsable dérdetion des ressources
humaines peut, selon IQentreprise, compter sur les expertises complZmentaires de diffZrents
collaborateursE Depuis plusieurs annZes, cette fonction tente nZanmoins de faire face " la
complexification de ses activitZs en raisen@Zvolution des lois et des reglements dont elle
dZpend.

Au niveau des cadres RH, cette fonction exige un surcro”t de professionnalisation pour
surmonter IOaugmentation de la charge administrative, le besoin croissant
dOaccompagnement des salariZs danscadre du dZveloppement des politiques

dOindividualisation et de la nZgociation collective, sans oublier le stress et la santZ au travail.



David Duchamps et Loris Guery (2013, p.10) avancent@aeGRH ne peut sOenvisager
sans la prise en compte exgle et le respect du cadre juridique. Les sources sont
internationales et nationales. Elles rZsultent aussi dOaccords et de conventions entre
syndicats patronaux et salarialx AujourdOhuile responsable des ressources humaines
joue un r™le intermZdmientre les salariZs et les dirigeants : selon-Neare Peretti, il est

devenu depuis 2010 un Human et Business Partner (Peretti, 2015, p.15).

2. Les r™|es de la direction RH et leur Zvolution

Repris rZcemment par plusieurs Ztudes, le modele dOUIB&B)(HZcrit clairement les
r™les des professionnels RH tout en donnant une meilleure visibilitZ du positionnement et de
|Oaction des RH. Ce modele fournit un cadre de rZfZrence pour la RH qui prend sa place

dans une approche globale de I'ensemble de fsag@on.

FIGURE 3-21: Positionnement de la fonction RH

Source DaveUlrich, 1996, p.24

Cette matrice permet dOidentifier les r'les RH clZs :
I Son r™le dOExpert Administratifui contribue au bon fonctionnement quotidien
de Oentreprise et optimise la gestion des t%.ches administratives pour fournir un
service de qualitZ aux clients internes et rZduire les cozts. Ce r™le met en Zvidence

le positionnement RH aussi bien en interne (des actions et des politiques RH) quOen



externe(communication claire et dynamique vers les diffZrents clients de la RH
comme le comitZ de direction, la direction gZnZrale, les managers, les employZs E) ;

I Son r™le de Champion des SalariZzsnZliore les niveaux dOengagement et de
compZtence pour satisfaites besoins des salariZs et obtenir le maximum de leur
contribution. Le gestionnaire RH remplit donc la fonction de dZveloppeur de capital
humain pour les talents du futur mais aussi dDavocat des salariZs, la t%.che la plus
difficile Ztant de maintenir lenotivation des salariZs dans un contexte de limitation
de 1OZvolution des salaires. Pour identifier les sources de IQinsatisfaction des salariZs,
les gestionnaires des RH recourent couramment ~ |Qentretien annuel ;

| Son r™le de Partenaire StratZgiqueansla rZflexion globale de IOensemble de
IOorganisation (motivation, pratiques administratives, culture E) pour faire face aux
incessantes Zvolutions. Cela met en question 10Zquilibre relatif des diffZrentes
composantes de IQorganisation des -Rébmme I0expiise et le management
stratZgique des RH, le management de la performance individuelle, et le
management de la transformation et du changemaintsi que |QinterdZpendance
entre le processus RH et la transformation de IQorganisation RH. Ce r™le nZcessite
IOZcoute des managers qui ont une bonne connaissance des diffZrents processus de
production prZsents dans IOentreprise ;

I Son r™le dOAgent de Changemeuii participe activement ~ la transformation des
organisations " travers la vZrification de la faisaébil du changement,
IOidentification des conditions de succes, la prZparation des formations et de la

communication interne.

Outre ces quatre fonction®ave Ulrich attribue Zgalement dOautres r™les fondamentaux au
professionnel RH dont IOobjectif estgdeantir I0efficacitZ organisationnelle et de crZer de

la valeur. Le premier axe du modele montre les r™les que le professionnel RH doit prendre

en considZration " court terme (r™les opZratioBrefintZresser aux activitZs quotidiennes)

et ~ long terme(r™les stratZgiquBsadopter une vision tournZe vers le futur). Le deuxisme

axe du modele distingue quant " lui les activitZs dirigZes vers la gestion des individus (les
employZs), les activitZs dirigZes vers la gestion des processus et les systmes RH
(IOentreprise). Ces deux axes montrent IOimportance de coordonner les r™les stratZgiques (le

long terme) et les r’™les opZrationnels (le court terme) du professionnel RH.

Compte tenu de ces r™les, la fonction RH doit ainsi contribuer ~ crZer de la vatdespo
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employZs, les investisseurs et les clients de IQentreprise. En dZpit de leur importance, une
question se pose nZanmoins sur leurs relations : la coexistence du r™le opZrationnel et du
r™Mle stratZgiqyeut, " titre dOexemple, faire surgir un coriitre les attentes stratZgiques

de la direction et les attentes opZrationnelles des managers par rapport au r™le global des
partenaires dOaffaires du professionnel RH. En outre, si le professionnel RH joue le r'™le de
partenaire stratZgique, il risque dé&giiger les employZs ce qui limite ses r™les
opZrationnels dOexpert administratif et de champion des salariZs. Il est par ailleurs Zvident
que le professionnel RH peut difficilement assumer tous ces r™les sans partager avec
d'autres managers un certain e dOactivitZs. E titre dOexemple, la digitalisation de
IOinformation GRH peut diminuer les tensions entre les r™les en permettant au service RH
de gagner du temps et de renoncer ~ un nombre important dOactivitZs transactionnelles. En
tant que partenairdOaffaires, le professionnel RH doit possZder des qualitZs de stratege
comme la polyvalence et une excellente connaissance de |Oentreprise, de sa vision
stratZgique et de ses conwiftes opZrationnelles globald somme, la fonction RH

rZunit des r™lesuitiples et parfois conflictuels donteanMarie Peretti (2015, p.34)

propose la synthese suivante :

TABLEAU 3 -30: DiversitZ des attentes et difficultZs de positionnement

Clients internes du DRH R™|es attendus du DRH

Les dirigaants de |Qentreprise Support de la StratZgie
Acteur de la CompZtivitZ

CrZateur de Valeur

Les managers opZrationnels Garant du Partage de la fonction
Partenaire dOAffaires

Accompagnateur du changement

Les salariZs Garant de IOfquitZ
Garant de IDEmployalii
Garant de IO fthique

Garant de la Reconnaissance

Garant de IO fcoute

Les rZprZsentants des salariZs Garant de la ConformitZ

Garant de la Dynamique Sociale

Source JeanMarie Peretti (2015, p.34)
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DOapres ce tableau, les salariZs attendent du regf@miH de jouer le r™Mle de garant de
I0ZquitZ, de IOGemployabilitZ, de I0Zthique et de la reconnaissance car le malaise des employZs
semble exister dans de nombreuses entreprises aujour@Ohaienquete dOEntreprise et
Personnel met IQaccent sur le d:ibage des salariZs, qui ont le sentiment, ~ 78%, que

leurs capacitZs et leur motivation sont saotiisZes et souffrent dOun dZficit de
reconnaissance (Peretti, 2015, p.34). Un traitement Zquitable est donc souhaitable pour
chaque salariZ comme 10Zatin et |QapprZciation de sa contribution, 10acces aux
diffZrentes opportunitZs qui sOoffrent au sein de I|Oentreprise, la communication de

IOinformation, IOZvaluation de sa rZtribution dans toutes ses composantes, etc.

Dans le respect de ce principe @iiXZ, le responsable RH devrait Zgalement Zlaborer les
outils adZquats et former les managers " les utiliser tout en garantissant la communication
des informations pertinentes ~ tous les niveaux (direction, salariZs). LOemployabilitZ est
considZrZe commen facteur de sZcuritZ sur le marchZ du travail pour faire face aux risques

de licenciement. Le r™le du responsable RH en coopZration avec d'autres responsables de
service consiste, en outre, ~ identifier les compZtences des salariZs, les compZtences
requies pour chaque poste et les compZtences qui peuvent stre dZveloppZes, mais aussi ~

conna’tre IOZvolution des postes et des compZtences.

ftroitement lize ~ I0ZquitZ et en meme temps essentielle aux interdZpendances fortes et aux
structures pyramidalesQFthique permet de diminuer les contr™les, les sanctions et les cozts
correspondants gri¥%oce " la confiance. L'Zthique devrait accompagner les pratiques RH, car la
sZcuritZ, les rZmunZrations et IOemploi constituent les ZIZments les plus sensibles de la
geston RH. Les attentes des salariZs-'vigs de la DRH ne peuvent etre rZellement
satisfaites que par sa collaboration effective avec les responsables hiZrarchiques. La DRH
doit en effet rZpondre aux nombreuses attentes des partenaires sociaux comneg I©Zcout
respect des regles IZgales, conventionnelles et internes, le traitement des rZclamations et la

limitation des risques.

La direction RH devrait ainsi satisfaire les objectifs suivants :
I identifier et rZduire les risques liZs " la participation desnmes " la vie
dOentreprise ;
I mobiliser pleinement les ressources humaines pour renforcer la compZtitivZ de son

organisation ;



I rZduire le coZt de fonctionnement et la construction dOavantages compZtitifs ;
I contribuer ~ conduire le changement et le dZpptment de projets comme la

transformation numZrique.

3. Les Zvolutions de la fonction RH et la gestion des RH

3.1. LOapparation de nouvelles thZmatiques

Depuis une dizaine d'annZes, la gestion des Ressodummaines obZit ~ de nouveaux
criteres de performage telles que :

I La gestion des relations interpersonnelleslans un environnement de travail oe
chaque individu interagit avec les autres. Diridollou (2016, introduction, p.3) a
soulignZ queCla solution consiste " trouver la bonne distance, la bonne ftemu
pour etre " la fois Zvaluateur et formateur, pour imposer des objectifs et motiver,
pour gZrer des conflits et dZvelopper des relations harmonieus@spendant, il
nOexiste pas de normes standarisZes pour gZrer les relations interpersonnelles, ce qui
conduit ~ la question suivante : comment peatcrZer et maintenir une relation de
confiance, authentique, respectueuse entre les individus dans |Oentreprise ? (Martin,
2008). Josien et Landrietkartochian (2011, p.34) ont montrZ les difficultZs de ce
type de gestion puisquglOentreprise met en relation et fait coopZrer des individus
qui ont des intZrsts souvent divergents. Le conflit, quOil se manifeste expressZment
ou non, est donc omniprZsent. Les managers ont pour r™le de favoriser la
coopZration ete limiter les conflitE De ce fait, sOinterroggernard Diridollou
(2016, p.13), les relations entre salariZs repeségs sur Cla confiance, la
mZfiance, la dZfiance, IOautoritZ ou IOentente, la compZtition ou la coofZation

I LOimportance crossante de la motivation au travail ZIZment clZ dans la gestion
des ressources humaines parce Glee notion de motivation est liZe au besoin ou
au dZsir de succes qui dZtermine le niveau dOengagement dans |& p@ijeerd
et Moral, 2015, p.43). Or,es outils de la gestion des ressources humaines
influencent considZrablement la motivation des salariZs comme le signalent David
Duchamp et Loris Guery (2016, p.26¢tes principaux leviers de la motivation au
travail : la politique de rZmunZration, laegtion des carrieres, la qualitZ du
management, la qualitZ de IOorganisation du tr&allependant, pewtn stimuler

la motivation des salariZs au traveiihs augmentation de salaire Berpard



Diridollou, 2016, p.99)

Dans le schZma suivant, l'autewsus propose ses rZponses en mettant en avant les

ZlZments suivants :

FIGURE 3-22: Augmentation de la motivation au travail sans augmentation des

salaires

Source BernardDiridollou (2016, p.109)

Cette question montre I'impance de la gestion RH pour motiver les hommes au travail.
Selon cet auteur, la motivation rZsulte du management global des ressources humaines,
autrement ditCsi les gens sont dZmotivZs, cOest la faute de la direction, de la stratZgie de
IOentreprise, alla politique de rZmunZration, des syndicats, des conditions de travail, du

contexte ZconomiqueE (Diridollou, 2016, p.99).

De nouvelles pratiques RH sont ainsi apparues : le dZveloppement de IOengagement, de la

motivation et de IQimplication des sidar IQidentification et la fidZlisation des talents, la



formation pour les managers de demain, la richesse de la diversitZ, la contribution au
dZveloppement durable ainsi que le dialogue social pour le progres et IQinnovation sociale.
NZanmoins, la gestiodes RH ne peut dZtermingde bonnes pratiques universelles. Les
bonnes pratiques sont dans chaque cas celles qui sont adaptZes aux contingences du
contexte= (JearMarie Peretti, 2015, p.16).

FIGURE 3-23: Le modele contingeniel de la GRH

Source: JeanMarie Peretti, 2015, p.17

Alors queCCTous DRHE devient une idZe forte dans les entreprises soucieuses de rZussir
gr¥ece ~ un management des ressources humaines dZcentralisZ. Le cDRMe C
responsable hiZrarchique deviet responsable de la qualitZ des dZcisions en matisre de
RH. Le manager opZrationnel est un client important de la DREeBrMarie Peretti,

2015, p. 24).



Dans cette section, nous avons constatZ de nombreuses Zvolutions de la fonction RH qui fait
face ~de nouveaux dZfis depuis 20 ans comme les mutations technologiques, et IOZvolution

dZmographique, sociale, rZglementaire et Zconomique.

Il. Le r'™Mle des managers dans la gestion RH

LOobjectif de la gestion des RH porte sur les notions de satisfactiomad@&peent et de
bienetre au travail. Cela sOappuie sur le dZveloppement dOune politique -etee bien
autrement dit, sur la mise en place dOun processus de qualitZ dans la gestion du personnel
pour le dZveloppement de meilleures conditions de travail keasatisfaction des salariZs
dZpend de la productivitZ et la performance globale de I0entrEgtisetitia Lethielleux,

2015, p.29). Selon un sondage rZalisZ en fZvrier 2012 par IOinsitut Opinionway " la demande
de la CFECGC,parmi les facteurs dersss observZ chez les cadres, les plus citZs sont

Cle fait dOstre frZquemment interrompu dans son travail (73%), dOavoir des inquiZtudes au

~

sujet de sa situation professionnelle (58%), dOavoir des difficultZs ~ concilier vie

professionnelle et vie persnelle (56%), de recevoir des ordres ou des consignes
contradictoires (56%E (Lethielleux, 2015, p.30hais CdOapres les participants ~ ce
sondage, les ! des entreprises ne se prZoccupent pas du facteurEttesthielleux, 2015,
p.29). Nous allons dw analyser le concept de bieine, les outils ~ la disposition des
dirigeants qui leur permettent de dZvelopper la politique desbieet le r™™le des managers

dans le dZveloppement du sentiment de-kienau sein de leur Zquipe.

1. Le concept de bieretre etde satisfaction au travail

Dans le dictionnaire Larousse, datisfactionest dZfinie comman contentement, une joie
rZsultant en particulier de I0accomplissement dOun dZsir, dOun tsmualmitue ldien

stre est entendu comme @Ztat agZable rZsultant de la satisfaction des besoins du corps

et du calme de I0esfibu uneCaisance matZrielle qui permet une existence agrZable

La satisfaction au travail des salariZs influence directement la satisfaction du client et se
reflste Zgalemst sur le chiffre dOaffaires et la productivitZ. Selon le rapport-Bemt
EfficacitZ au travail, rZalisZ ~ la demande du Premier ministre (2010 Qpl@amZlioration

de la santZ psychologique au travail ne doit pas se limiter ~ la gestion du ptadessim-

nel.Le vrai enjeu est le biefire des salariZs et leur valorisation comme principals-re

source de IOentreprike
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Laetitia Lethieulleux (2015, p.22) met en avant le te@panouissemei qui, proche du
bien-tre, traduit I0Zquilibre entla vie personnelle et la vie professionnelle, ci QZtier

nOest pas quOune source de rZmunZration : il est partie prenante de I0Zpanouissement pe
sonnel, de IQintZgration et du lien social. Ce lien essentiel avec le travail place IOentreprise
au clur des solution€ (Rapport Bieretre et EfficacitZ au travail, 2010, p.2). Ainsi, le r™le

du manager de proximitZ prend une importance indZmiaBla santZ des salariZs est
dOabord IQaffaire des managers, elle ne sOexternalise pas : les managers té gwokimi

les premiers acteurs de sariZRapport Bieretre et EfficacitZ au travail, 2010, p.7). Pour
amZliorer le bientre au travail, le rapport a donnZ lieu " dix propositions que nous rappo

tons dans le tableau suivant

TABLEAU 3-31: Dix propositions pour le bien-etre au travail
Les facteurs impliquZs Les actions et les r™les

La direction gZnZrale et s( LOZvaluation de la performance doit intZgrer ¢tedia

conseil dDadministration humain, et donc la santZ dssariZs.

Les managers de proximitZ sont les premietsuas de
Les managers

santZ.

Restaurer des espaces de discussion et dOautonom
Les moyens _

le travail.

Le dialogue social, "~ IOintZrieur et ~ 1QextZrieur

Les partenaires sociaux . . L
IOentreprise, est upgoritZ.

Mesurer les conditions de santZ et de sZcuritZaailtest
La mesure des compements | une condition du dZveloppement du bine en enterp

Se.

PrZparer et former les manag( Affirmer et concrZtiser la responsabilitd mhanager vis”-

au r™le de manager vis des Zquipes et desrhmes.

Ne pas rZduire le collectif d _ _
_ ) ~ | Valoriser la performance collective pour rendre lesao
travail une addition

. nisations de travail plus motivantes et plusoéhtes.
dOindividus

LOimpact humain des chan¢ Tout projet de rZorganisation ou de restrwtion doit

ments mesurer |IOimpact et la faisabilitZ humaine du changen

La santZ au travail ne se limi LOentreprise a un impact humain sur son enwrent,

pas aux frontieres de IQentrepr| en particuler sur ses foursseurs.

Ne pas laisser le salariZ seul fa o o
) Accompagner les salariZs en ditfitZ
ses problemes

Source: Rapport Bierrtre et EfficacitZ au travail (2010, p.5)



SelonLaetitia Lethielleux (2015, p.29)Cles conditions de travail dZsignt dOune manisre
gZnZrale IOenvironnement dans lequel les employZs vivent sur leur lieu de travail. Il est tenu
compte de la pZnibilitZ et des risques propres " IQactivitZ et ~ IOenvironnement de travail
(nuisances sonores, Zmanations de produits togidi)e E c™tZ des aspects matZriels, il

faut Zgalement tenir compte du cadre relationnel dans lequel Zvolue le salariZ (statut
professionnel, durZe du contrat, anciennetZ E) [Hverses, les conditions de travail
influencent la santZ physique et mentalesdlariZ, notamment lorsquOil est soumis ~ des
gestes rZpZtitifs, aux nuisances (les facteurs architecturaux) et au stress. COest pourquoi le
responsable RH et le manager doivent tenir compte du rapport entre la pZnibilitZ du travail
et IO%ge du salariZsiague de I0inZgalitZ entre les hommes et les femmes, et ce afin de

prZvenir dOZventuels accidents.

Depuis 1991 I0Zvaluation des risques professionnels est une obligation 1Zgale inscrite dans
|Qarticle L. 4121 du code du travail Laetitia Lethielleux, D15, p.33) C le chef
dOZtablissement prend les mesures nZcessaires pour assurer la sZcuritZ et protZger la santZ
physique et mentale des travailleurs de IOZtablissement, y compris les travailleurs
temporairesE La |Zgislation fransaise du travail garérdinsi la protection, la santZ et la
sZcuritZ des salariZs et encourage IOamZlioration des conditions de travail en entreprise. Ces
facteurs sont indispensables dans la gestion des ressources humaines dont IOobjectif est de

protZger les employZs et deisfaire leurs besoins.

Les outils GRH sont destinZs, entre autres, ~ stimuler la motivation des salariZs dont les

problZmatiques ont fait IOobjet de nombreuses Ztudes. LiZe au salaire selon Taylor, la
motivation releverait davantage des relations huraaidOaprss Mayo, et de la satisfaction

des besoins personnels pour A. Maslow. Herzberg, quant ~ lui, attribue les facteurs de

motivation ~ IOhygiene (rZmunZration, hiZrarchie) et ~ des ZlZments personnels comme
IQintZret du travail, la responsabilitZ caut®nomie, tandis que Vroom les prZsente comme

le rZsultat des besoins des salariZs mais aussi de leurs attentes et de leurs chances de rZussite.
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FIGURE 3-24: La thZorie des attentes de Vroom

Source: Vroom (1964)

Selon Vroom la motivation deend du niveau de combinaison de trois facteurs
I 10expectation qui montre le niveau de confiance dOun individu dans ses capacitZs de
rZussite par rapport aux objectifs fixZs
I 1QinstrumentalitZ qui reflste le niveau de rZcompense opterrdOeffort

I la valence qui traduit la valeur attribuZe " la rZcompense par 10individu.

En somme, les facteurs principaux qui influencent le niveau de motivation comprennent la
rZmunZration E, les conditions de travail, la formation, IOZvolutioradere E et ainsi

que la qualitZ de climat social et de la communication interne...

Les travaux de.ethieulleux, Duchamps et Guery, Diridollou soulignent que la polyvalence,

la flexibilitZ et IOautonomie contribuent au dZveloppement de la motivatitravail
DOapresLaetitia Lethielleux (2015, p.28),Cla fonction RH est en quste de POly-
compZtences E. AujourdOhui, il est demandZ au responsable du personnel dOstre ~ la fois un
psychologue, un nZgociateur, un stratege, un juriste, un gestionnaineglyglotte devant

la vague de la mondialisatidf. David Duchamp etLoris Guery (2016, p.120) avancent

pour leur part queCla logique de polyvalence constitue une vZritable rupture avec les
principes de IQorganisation scientifique du travail de Tay(&) la polyvalence permet
dOaccro’tre I0intZret du salariZ pour son travail en rZduisant notamment les risques de
monotonig elle permet Zgalement de diminuer les risques liZs " IOabsentZisme de certains
salariZsE BernardDiridollou (2016, p.135) sOedDautre part intZressZ ~ IQautonomie qui

dOapres lui peut tre dZveloppZe selon le schZma suivant
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FIGURE 3-25: Le triangle de la performance

Source: BernardDiridollou (2016, p.135)

Comme le montre cette figure, trois crés dZterminent les niveaux dOautonontée
savoirfaire (les connaissances et les compZtences du salariZ), le pouvoir faire (la marge de

A

maniuvre du salariZ et les moyens "~ sa disposition) et le vouloir faire (I0envie et la

motivation).

AujourdOhui, Edtreprise est considZrZe non seulement comme un lieu de production mais
aussi de socialisation. ThZvenet (2001, p.109) entend ainsi IOentreprise@ deraeenier

lieu dOimplicatiok, il sOagit donc de pouvo@se reconna’tre dans IQinstitution dans
laquelle on vit, dans ce corps social qui est plus que le produit fabriquZ, plus que
IGenvironnement immZdiat des collsgues et des lieux, plus que le mZtier. Quand on parle
dOidentification ~ IOentreprise, on Zvoque une certaine proximitZ ~ des buts,adlelgs. v

Se reconna’tre concrstement dans une entreprise, cOest sOy bien trouvetteE

identification explique en partie le niveau dOengagement des salariZs dans |Oentreprise.

En outre, la qualitZ de vie au travail peut «tre amZliorZe par les ceeclgsatitZ dZfinis
comme Qi nouvel outil managZrial. COest un groupe de cing ~ dix volontaires
appartenant ~ la meme unitZ, qui se rZunit tous les quinze jours pendant une heure et demi.
Les cercles sont tres formalisZs, ils rZutilisent toujours la medimatche et les memes
outils E (Renaudat, 1989, p.18). La premisre association franeaise des cercles de qualitZ

(AFCERQ) a ZtZ crZZe dans les annZes 1960 avec pour but de renforcer le potentiel



dOintelligence et de crZativitZ chez les salariZs (Chalof,. B86n Lebel (1991, p.18),

Cles cerles de qualitZ marquent une progression puisque le personnel qui y participe ne se
contente plus dOZvoquer les problemes mais il recherche des solutions, il en propose la mise
en application, en recherchant les moyarécessaires et en Ztudiant la rentabilitZ des
interventionsE. La lutte contre le mailtre, la dZpression, la favorisation de IOintZgration, la

satisfaction et la motivation des salariZs constitue les objectifs principaux de cette dZmarche.
2. Les dZmarchesndispensables pour la gestion des ressources humaines

Dans cette partie nous examinerons les principales dZmarches de la gestiorn GRERH

carriere, recrutement, rZmunZration.
2.1La gestion prZvisionnelle des emplois et des compZtences (GPEC)

La GPEC implique IOanalyse prZvisionnelle des emplois, des effectifs, des compZtences et
des carrisresDOaprss, Duchamp et Guery (2013, p.@Qja gestion prZvisionnelle des
emplois et des compZtences est une dZmarche adoptZe par la foncsifim RHgZreles

besoins " long terme de IOentreprise. Sa mise en fuvre permet Zgalement dOamZliorer

|IOemployabilitZ des salariZs

FIGURE 3-26: GPEC par la fonction RH

Source: Guinia, p.56
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La compZtence e§tun construit sociaE qui est influencZ par les changements extZrieurs
des organisations comme la concurrence et les Zvolutions dZmographiques. La mise en
luvre de la GPEC requiert une bonne communication entre les diffZrents acteurs pendant
toute la durZe du processus. PdeanMarie Peretti (2015, p.63), la GPEC se dZfinit
comme Cune gestion anticipative et prZventive des ressources humaines, fonction des

contraintes de IOenvironnement et des choix stratZgiques de |Qeriteprise

FIGURE 3-27: Les Ztges GPEC sur cing ans

Source: JeanMarie Peretti (2015, p.59)

La GPEC permet donc dOadapter les compZtences " la stratZgie de |Oentreprise et de donner
la possibilitZ aux collaborateurs dOagir sur leur dZveloppement de carrisre par |Oentretien
individuel, le comitZ carriere, le passeport formation et |Oexistence dOun site dOinformation.
Ce type de gestion crZe les nouveaux lieux dOZchange dOinformations relatifs aux mZtiers
des managers de production, aux experts, aux reprZsentants syndicaux eipms< du

afin de construire un lien entre 10Zvolution de IQactivitZ et son impact sur les compZtences

correspondantes. Cela permet en outre ~ la DRH de concevoir les actions de formation.

La formation et le dZveloppement des compZtences jouent dZsonm&ieuessentiel dans

la gestion des ressources humaines. Selon David Duchamp et Loris Guery (201&1a.90),
formation professionnelle est un droit pour les salariZs et un devoir pour les entreprises. Un
management stratZgique de cette formation estgséire pour dZvelopper les compZtences

des salariZs, constituant ainsi un vZritable atout pour la performance et la compZtitivitZ de
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IOorganisatiofe. La formation reprZsente, en outre, un lieu professionnel de socialisation
qui construit la personnalit&t 10identitZ de IOindividu, et contribue en meme temps " la
gestion prZvisionnelle des emplois et des compZtences dans le dZveloppement des
compZtences. Jedarie Peretti (2009, p.101) entei@a formation comme un ensemble
dOactions, de moyens, de md#s et de supports planifiZs ~ I0aide desquels les salariZs
amZliorent leurs connaissances, leurs comportements, leurs attitudes, leurs compZtences,
nZcessaires " la fois pour atteindre les objectifs de IOorganisation et ceux qui leurs sont
personnels, par sOadapter ~ leur environnement et pour accomplir leurs t%oches actuelles et

futuresk

La formation Ztant Zgalement une source de motivation, son absence au sein de |Oentreprise
peut entra’ner, selon Maurice ThZvenet (2001, p.153), une forte dZmotiatioc David
Duchamp et Loris Guery (2013, p.9@une politique de formation bien gZrZe contribue *
amZliorer le climat social de I0entrepriseAvec la formation du personnel, IOemployeur

peut maintenir une cohZsion entre les besoins de son entrepiis® compZtences des
employZs dans la rZalisation des objectifs fixZs. La formation permet donc aux salariZs

dOapprofondir leurs connaissances et dOstre plus performants.

2.2La gestion des carrieres

LOZquilibre entre la vie professionnelle et la vieZpr des salariZs devient un ZIZment
important dans les entreprises, puisque les salariZs aspirent non seulement "~ rZussir leur
carriere mais aussi ~ mener une vie Zpanouie. lls souhaitent, en effet, pouvoir concilier leur
carriere professionnelle et lewte familiale sans avoir ~ sacrifier [Oune "~ 1Oautre. NZanmoins,
les salariZs se montrent souvent capables de passer de longues heures au travail sOils se
sentent en mesure dOapporter une contribution riche de senslL&aitia Lethielleux

(2015, p.19), CIOindividu recherche, avant tout, sa propre satisfaction. Il servira
IOorganisation dans la mesure o cela lui permettra dOatteindre ses propres dbj€xtifs

plus les exigences de la vie professionnelle augmentent plus |Oentreprise tend ~ disiinuer |
moyens mis " la disposition des salariZs en organisant leur production en flux tendus. De
plus, I0Zmergence des fusions acquisitions et des restructurations rZduit les effectifs en
crZant des effets nZgatifs sur les salariZs, davantage sujets aet SttastZpression. Dans

ces situations, les salariZs se sent€AipiZgZ<£ et incapables de prendre le recul
nZcessaire pour trouver des solutions adaptZes " leurs difficultZs professionnelles et

personnelle€ (Laetitia Lethielleux, 2009, p.33)La gesion de carrisre sOimpose donc



comme un facteur important de motivation au travail, ebr@iste pour IOentreprise *
satisfaire ~ la fois les besoins de IQorganisation (effectifs et compZtences recherchZes) et les
aspirations individuelles des salariZsais1aussi ~ fidZliser les collaborateurs clZs. Elle se

trouve donc au clur de la GRHE (David Duchamp et oris Guery, 2016, p.84).

2.3Les dZmarches duecrutement

Le recrutement constitue un enjeu stratZgique pour IOentreprise en ce quOil permet la
recherbe de ressources humaines pour amZliorer les performances et la compZtitivitZ ainsi
que la recherche de collaborateurs mieux qualifiZs par rapport aux objectifs de |Oéhtreprise

Il reprZsente donc he Ztape essentielle pour I0entreprise en ce serisaqp®ir
principale fonction de rZpondre aux besoins en ressources humaines de IQorgdhisation
(LaetitiaLethielleux, 2015, p.65)

FIGURE 3-28: Processus de recrutement

Source: JeanMarie Peretti, 2015, p.67

Selon JeaMarie Peretti (2015, p.66)Cla rZussite du recrutement repose sur une

dZfinition et une description rZalistes du poste " pourvoir, sur IQidentification du profil

12 http://www.capitalressources.com/espacereprise/notreabinetde-recrutemente-mot-du-gerant
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correspondant, sur la recherche fructueuse du candidat compZtent et, enfin, sur son

intZgration Zussie dans IQentreprise

2.4La rZmunZration

La rZmunZration, outil Zgalement indispensable de la gestion des ressources humaines,
influence directement la motivation du salariZ au traeaimeme si elle nOen est pas le
facteur unique elle peut stre arsource rZelle de dZmotivatidrPourLaetitia Lethieulleux

(2015, p. 88),Cla rZmunZration remplirait trois fonctions principalesrienter les
comportements dZsirZs, crZer une culture de qualitZ, vZhiculer une image externe ~
IOimportance accordZe “a |satisfaction des clients. Le choix dOune politique de
rZmunZration se fait de fason " renforcer la dZmarcheli€tE. Pour atteindre ces
objectifs, il est primordial de mettre en place un systeme dOZvaluation des performances
collectives et individuedls et un systeme dOincitations pour valoriser |Qeffort collectif

comme |Qeffort individugl

La rZmunZration, qui construit un lien important entre |Qentreprise et le salariZ, est selon
David Duchamp etoris Guery (2013, p.66) @ principale, voire laseule source de revenu

des salariZs. Dans le meme temps, elle est IOune des principales charges financieres des
entreprises. Les objectifs dOunieo@neE rZmunZration cherchent donc ~ satisfaire aussi

bien IOentreprise que ses salakZsu fait notammet quOelle constitue une composante de
IOZquitZ socialgle travail fourni, le salaire des collegues ou des salariZs dOautres

entreprises).

[I. Les nouveaux enjeux RH pour les managers

DOapres JeaMarie Peretti (2009, p.27%I0Zvolution des idZes soesmontre quOil fallut
pres de deux siscles pour que le management accorde de IOimportance " IOaspect humain de

la maindOluvreE

Dans ce nouveau contexte, le dZveloppement humain et social se traduit par IOamZnagement
du temps et des conditions de wdy IOinformation et la communication, le management

des hommes, la gestion de changement et la culture dOentrepriddadederetti (2009,

13 https://www.lexpertcomptable.com/a/3764@otiver-sessalariesparunepolitique-de-remuneration

attractive.html
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p.181) souligne qu€lOamzZnagement des temps et IOamZlioration de IQorganisation et des
conditions de travaibont aujourdOhui deux facteurs clZs de succes. Ce sont des domaines
ou les entreprises dOaujourdOhui sont partiellement innovatric@®est la raison pour

laquelle la loi du 20 aoZt 2068propose une rZforme sur le temps et la flexibilitZ de travail.

La qualitZ de IOinformation quddit «tre : exacte, originale, sZlectionnZe, complete, traitZe,
objectiveE, selon Bernardiridollou (2016, p.77), contribue Zgalement au dZveloppement
humain et social. DOaprss ce meme aut@iajre circuler IQinformatin, cOest partager le
pouvoir, cOest reconna’tre IQautre dans son identitZ, cOest dZvelopper des relations fondZes
sur la confiance, cOest Zchanger, cOest communiquer, le r™le du responsakle est I’
(BernardDiridollou 2016, p.74). Il est ainsi nZcessaie mettre en place une politique de
communication adaptZe qui permet dOZtablir un diagnostic des besoins de IQentreprise et de
faire face aux nouvelles technologies de IQinformation et de la communication. En outre, le
changement Ztan€un principe "~ conmprendre qui est tres important pour mettre en
harmonie homme et stratZdgtg(Martin, 2008), la gestion du changement en entreprise
facilite IOadaptation de 1Qentreprise aux mutations de son environnement de fason " en
assurer la survie. Cependant, les sata nOosent pas toujours signaler les lacunes de
IOentreprise, ce qui nous conduit ~ nous interroger sur les moyens dQattZnuer leurs craintes et

leurs apprZhensions.

Enfin, la culture de IQentreprise est une composante qui peut encourager 10intégration
hommes dans IOentreprise et le partage de valeurs comraetisa( ethielleux, 2015,

p.87). Cette composante de IOorganisation contribue ~ rZsoudre les problsmes relatifs aux
stratZgies, au personnel, ~ la structuration et = la communication. déalinZvernet (2014,

p.27) Zcrit dOailleurs q@da culture transpara”t dans la maniere dOaborder les problemes,

de prendre des dZcisions et de rZagir aux situations courantes et exceptionnelles de la vie
dOune organisation. Elle se voit dans les comperttsmconcrets qui font la vie de
|OorganisationEUn trait majeur de la culture concerne la maniere dOapprZhender la
personne et donc de la maniere de managePour cet auteur, le§traits de culture ont
Zvidemment une importance sur les systmes de Zuwion, de recrutement ou
dOZvaluation, quOils soient formalisZs dans les procZdures ou implicites dans les dZcisions
qui se prennent au fil du temgsJearMarie Peretti (2009, p.220) avance pour sa part que

la crZation de la culture de I0entreprisese@ssentiellement sQies fondateurs, |Ohistoire,

le mZtier, les signes, les valeurs, les symbelgse chaque individu peut sOapproprier. La

https://www.pratique.frfamenagements-duree-travail.html
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culture se prZsente donc comme un levier de motivation pour rZaliser des objectifs

communs.

1. La dZfinition des fonctions et des objectifs de I0Zquipe du manager

Le premier r'le du manager dans la gestion du personnel consiste ~ dZfinir la fonction de
chacun au sein de 10Zquipe pour garantir IOorganisation, |QefficacitZ et la qualitZ des relations
Selon Bernard Diridollou (2016, p.4), les objectifs crZent la motivation GatZfinir les

regles du jeu de son unitZ, de son service, cOest donner ~ chacun des collaborateurs des
reperes, des impZratifs et des prioritZs. COest prZciser les criteres de la rZusgite étei

et collective (E) COest permettre ~ chaque professionnel de IOentreprise de faire le point, de
se situer au sein de son service, de IOentreprise et de mettre en Tuvre les comportements
reconnus par IQorganisation (E) Expliciter les regles du jempet de prZciser les valeurs
communes, clarifier les objectifs qui se situent dans la perspective de IOentreprise,
dZvelopper une meilleure cohZsion et susciter IOimplication de chacun et servir de rZfZrence
en cas de dZsaccord ou de corlitll sOagiainsi dOun outil de management et de
communication qui permet au manager dOidentifier les actions prioritaires. La dZfinition de
cette fonction se base sur les besoins du client qui influence les changements dOorganisation,
de pouvoirs, de relations, ete prise de dZcision. LOentreprise doit en consZquence
privilZgier I0innovation et la flexibilitZ, ce qui requiert une rZflexion sur le r™le et les
responsabilitZs de chaque salariZ ainsi que sur la dZIZgation des t%.chesCHZIEfjatr,

cOest confi€ une personne la rZalisation dOun objectif quOil-mmes cela ne peut en

aucun cas se confondre avec le fait de donner une t%.che ~ quedguEetie pratique
sOimpose four mieux gZrer son temps, faire face ~ une surcharge de travail, utiliser et
dZvelopper les compZtences de ses collaborateurs, augmenter leur sens des responsabilitZs,

dZvelopper la motivation au travail, installer la confiare@ernardDiridollou, 2016, p.80)

DZfinir des objectifs est IOune des Ztapes qui permet dOZtallatitassrcontractuelles

avec le collaborateur, et ainGi(E) de faire le lien entre ses objectifs individuels et ceux de
son service dOappartenanea dOZvaluer, par I” meme, sa contribution "~ IQatteinte de ces
memes objectifs (E) de mieux envisager samenir et de mieux comprendre ce quOil
apporte " IOentreprisé (BernardDiridollou, 2016, p.16). La communication interne et la
collaboration interpersonnelle constituent ainsi des facteurs indispensables " la cohZsion de
IOZquipe et ~ la cohZrence ds ebjectifs.CLors de la dZfinition des object#s Bernard

Diridollou (2016, p.20) recommande @prendre en compte les compZtences, IOexpZrience
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et la motivation de votre collaborater La planification du travail constityen somme,

une Ztape esstelle qui permet au manager de dZterminer le niveau dOautonomie de ses
collaborateurs et de favoriser une relation de nZgociation qui ne laisse pas place aux craintes
et ~ I0insoumission. Cela dZtermine Zgalement le ni¥®angagement professionnel des
collaborateurs dont dZpend la rZussite Zconomique. Comme IOZcrit Mark C. Crawley (2011),
Cles entreprises qui valorisent pleinement leurs salariZs seront (et sont dZj") les grandes

gagnantes dans I0Zconomie du XXle skcle

Le bienstre des collaborates est donc un dZmarche efficace de gestidn personnel
interne et de la clientele. Jediarie Peretti (2009, p.221) avance q@ées ressources
humaines sont des facteurs dZterminants de la qualitZ qui est devenue un avantage
compZtitif important. LawplitZ dZfinie comme IOensemble des caractZristiques dOun produit
ou service qui lui confere IOaptitude de satisfaction des besoins exprimZs ou implicites, fait
IOobjet de certifications dont le rZfZrentiel est apportZ par les normes 1S@. @H0Apres

ce meme auteur, la qualitZ de la fonction RH sOZvalu€ saqualitZ des services de la
DRH, la qualitZ des pratiques et des processus mis en luvre, la qualitZ du MRH et la

qualitZ des rZsultats obtenks

La mission dOun gestionnaire des RH consisteavailler en collaboration avec ses
partenaires dans la dZIZgation, la valorisation de la crZation, la motivation, la
comprZhension des besoins de chacun et IOamZlioration de la communication. Pour Laetitia
Lethieulleux (2015, p.18)Cle personnel est coi/rZ comme une ressource pour
IOorganisation, voire la plus importante. Il est mis en fuvre un systeme de gestion
participatif os le manager de proximitZ nOest pas I" uniquement pour contr™ler mais aussi
pour motiver son Zquipe. LOobjectif nOest plusZti@ramla satisfaction mais la prise de

dZcision et |QefficacitZ globale de IOorganisation en utilisant les ressources himaines

2. Les nouveaux r™les des managers dans la gestion des RH

De I0embauche au licenciement en passant par la rZmunZrdtonation ou la sZcuritZ,

la fonction RH recouvre des t%.ches multiples et accompagne la direction dans la rZalisation
de ses objectifs stratZgiques comme la prise en charge du changement, IOamZlioration de la
flexibilitZ, le dZveloppement du capital humdancrZation de la qualification collective, etc.

Un seul service RH Ztant donc insuffisant, les entreprises dZcentralisent la fonction RH
auprss des managers de proximitZ tels que les chefs de groupes, les chefs dOZquipe, les

directeurs, etc. Le transtevolontaire du pouvoir de dZcision vers des responsables plus
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proches du terrain constitue aujourdOhui IOune des tendances marquantes du management.
Comme le soulignenDavid Duchamp etLoris Guery (2013, p.22)Cde nombreuses
dZcisions RH concernant lesalariZs sont dZsormais prises par leur supZrieure
hiZrarchique direcE

Le manager est donc une personne en charge dOune organisation ou dOune entitZ et dZtient
|OautoritZ formelle dans IOentreprise. Il se place dans une hiZrarchie qui lui perriet dOZtab
certaines relations et dOaccZder ~ une information privilZgiZe pour formuler des dZcisions et
des stratZgies pertinentes. Il a des responsabilitZs et associe des efforts pour obtenir les
objectifs fixZs. Dans la plus grande partie de ses travdemty Mintzberg a analysZ les
fonctions, les r™les et les activitZs des managers. Nous allons prZsaprer quielques

unes de ses analyses.

FIGURE 3-29: Les trois niveaux de travail du manager

Le manager joue donc dix r™lesardlp sur trois niveauxles r™les liZs ~ IQinformation
(observateur actif, diffuseur dOinformations, ppamle); les r™les interpersonnels
(symbole, leader, agent de liaison) et les r'™les dZcisionnels (entrepreneur, rZpartiteur de
ressources, rZgukair/gestionnaire des perturbations, nZgociateur) (Mintzberg, 2004, p. 37).
SelonMaurice ThZvenet (2014, p.62§exercer une fonction managZriale prZsente en effet
plusieurs difficultZs. Premierement, il faut de la prZsence. Or, le management " didtance,
complexitZ des organisations, le manque de niveaux hiZrarchiques et les occupations de
reporting et dOadministration confiZes aux managers peuvent les Zloigner de leurs

collaborateurs. Deuxismement, il faut crZer de la relation, et cela peut streildiffingrat
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et peu reconnu. Ce nOest dQailleurs pas sur cette compZtence que les managers ont le plus
souvent ZtZ promusEEnfin, il faut un sens du collectif et de la collaboration, et il nOa pas
forcZment ZtZ appris avant de commencer " travailler, c®eas|pour les collaborateurs

comme pour les managers dOailldars

DOapres Jim Harper, directeur scientifique de IQinstitut Gallup (citZ par Fourteau, 2015, p.2),
Cles entreprises ont besoin de leaders profondZment humains, capables dOidentifier ce qui
diffZrencie les gens, de les soutenir et de sOadapte(EpuUe vrai manager sera celui qui
comprendra que plus il dZveloppe et plus il soutient ses collaborateurs, mieugi ceux
rZussirontE. La mise en valeur du potentiel dOZnergie, de crZativitZirgeligence chez

les salariZs constitue un avantage dZcisif pour IOentreprise.

3. Contr™le, traitement des erreurs, Zvaluation des rZsultats

La ma’trise et le contr™le des ressources assurent le bon fonctionnement de I0entreprise.
Bernard Diridollou (2016, p.24) affirme 10intZrst du contr™le du point de vue de la
hiZrarchie Cil est formateur car il permet de faire le point sur les erreurs et les rZussites et
ainsi de tirer les leeons nZcessaires au progres. COest un moyen dOZvaluation des
performancest des progres des collaborateurs, il permet de doser IOautonomie nZcessaire

" chacunE JeanMarie Peretti (2009, p.219) propose une autre vision du cormtriile
souligne la capacitZ du manager " planifier, ~ mettre en place des actions cohZrentes ainsi
que sa capacitZ ~ contr™ler les rZsultats. Selon lui, le contr™|e est nZcessaifgeaddsien
salariZs car il permet de rZajuster les objectifs, dOZquilibrer le processus et dOassurer

Zgalement la performance et la satisfaction.

Une base de travaiolide se construit sur les relations positives entre les supZrieurs
hiZrarchiques ou leurs collaborateurs. COest la raison pour laquelle la notion de travail en
Zquipe prend de plus en plus dimportanGeette perspective prZsuppose que ce qui est
impartant nOest pas la personne mais la fason dont les interactions entre les personnes
fonctionnent dans leur ensemble (Siffard et Moral, 2015, p.34). Concernant
IOZtablissement de bonnes relations au sein de IOentreprise, le manager joue un r™le
complexe é mZdiateur entre la direction et ses collaborateurs. En sOadressant aux managers,
BernardDiridollou (2016, p.111) ZcritCZcouter, consulter, aidervoil” votre challengé

et souvenexgous que changer les relations, cOest changer les rZ&lllaasmission du

manager ou du chef dOZquipe est de soutenir les collaborateurs plut™t que de les restreindre
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car Cle r™le du hiZrarchique ne consiste pas ~ dZcider en lieu et place de son collaborateur,
du haut de son statut de chef, mais " IOaider dans sanicement, ~ IOaccompagner dans

sa dZmarche, " le conseiller dans le choix des dZcisions " prendre. Contr™ler ce nOest pas
seulement mettre en exergue les points faibles ou les points ~ amZliorer, cOest aussi dire ce
qui va bien! Alors la connotation nZgive attachZe au mot contr™le nOa plus de raison
dOetre= (Bernard Diridollou 2016, p.25).

Dans le cadre de ses fonctions, le manager doit en outre favoriser une relation de confiance
avec ses collaborateurs. Pdbavid Duchamp etLoris Guery (2013, p.24), Cle leader

efficace dZveloppe une vision de IOentreprise partagZe par ses membres, met IOaccent sur la
coopZration entre les individus, IOZtablissement de liens de confiance et le maintien dOune
bonne ambiance de travdil En effet, IOambiance deauail, la motivation et les
performances peuvent stre amZliorZes par une relation saine de confiance et de respect
mutuels entre le manager et ses collaborateurs. Or, la crZation de cette relation tient
justement "~ la capacitZ dOadaptation, dOajustemeatcengruence du manager dans la
concordance avec les autres et la flexibilitZ de son comporterRent. maintenir
|OefficacitZ dOune Zquipe, le manager doit en renforcer les relations coopZratives " travers
notamment des critiques constructives et laomeaissance du mZrite de chacun. Pour
RobertPapin (2012)Cle secret de la motivation des collaborateurs repose sur la capacitZ

du chef ~ Zcouter les intZressZs, non pas pour leur faire plaisir mais pour Zviter de porter

un jugement de valeur prZmatund seurs prZfZrences et leurs comporteméntSelon cet

auteur, il est nZcessaire de pratiquer IOZcoute active, de dZIZguer et de respecter les individus
pour mieux les mobiliser. En outre, encourager |Oengagement professionnel des
collaborateurs requierine profonde connaissance de-seme afin de prendre pleinement
conscience des motivations, des qualitZs, des faiblesses, des Zmotions et des pulsions par

lesquelles se caractZrise I0individu.

Responsable de la motivation de ses collaborateurs, legeradait Zgalement comprendre

les aspirations de chaque membre de son Zquipe. Selon Martin (2008,QillBd)peut y

avoir de projet commun si chaque membre ne sOy retrouve pas sur le plan ingivRadwe|
Bernard Diridollou (2016, p.105), il ne fau€ pas confondre satisfaction dOun besoin et
motivation, la motivation ne se dZcrete pas, pas de motivation sans objectifs, motiver
revient parfois ~ ne pas dZmotiver, considZrer que les motivations sont toujours
individuelles, motiver suppose de bien cdtmases collaborateurs et motiver reprZsente

un investissement en tenips
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Au niveau des managerZalemik (citZ par Faber, p.57) souligne qGé probleme
fondamental auquel le dirigeant doit faire face estmtime. La source essentielle des
dilemmesqui se prZsentent aux chefs sont leurs propres conflits intBrhevinson (citZ

par Faber2002,p.57) a conduit de nombreuses Ztudes sur la dynamique psychique des
dirigeants. Il explique leurs difficultZs par les interfZrences entre les objecti#sliledtion,

le sens du schZma professionnel dZsirZ, les risques, la peur de 10Zchec, 10Zvolution de la
dZpendance " IQextZrieur (fournisseurs, conseillers, clients E). Selon Leguager

peut «tre source dOangoisse, tout autant que dOenthouBiZmuenis ~ une forte tension
psychologique et par consZquent vulnZrable, le dirigeant doit donc trouver un Zquilibre

entre ses forces intZrieures personnelles et les difficultZs de sa fonction.

Selon Michel Crozier, les pratiques managZriales du diriges@appuient sur deux
approches complZmentaires 10extZrigetdZfinition de sa fonction et ses responsabilitZs)

et ICintZrioritZ E (plan et projet individuelsCes deux approches construisent IOengagement
personnel du dirigeanMichel Crozier (1994, @d5) affirme quQen tant que dirigeant,
vouloir agir sur le concept de motivation suppose quQil sOinscrive dans une nouvelle sphere
du management trouvant alliance entre rationalitZ et affectivitZ. Cela dZpend de sa propre
conception du fait meme dO-trizgigeant et de sa conception du collaborateur, et du sens
quOil souhaite donner ~ son entreprisePouvoir trouver une alliance entre intZrioritZ et
extZrioritZ devient ainsi une nZcessitZ pour le dirigeant, comme KefuyitMintzberg

(2004, p.78),Cil faut quOun souffle, une Znergie circule dans IOorganisation pour donner
vie au squelette de la structureEll est Ztonnant que de telles attitudes soient
communicatives " travers une organisation, que ce quQil y a ~ 10intZrieur dest etes
rZalitZ desclurs-du management de la direction, les intentions qui les conduisent
rZellement, puissent, dOune certaine manisre, stre transmises aux autres membres de cette
organisation. COest presque psychique. Cela expliquestpeyiourquoi les managers
dOune orgasation qui sOimpliquent personnellement peuvent «tre capables de galvaniser

tous ceux qui sont autour dO&ix

La motivation est donc IOengagement demsaie dans le travail pour dynamiser le
comportement individuel, et sOexprime " la fois par le mment extZrieur (IOapprentissage

et le dZveloppement de capacitZs comportementales) et par le mouvement intZrieur (la mise
en dynamique de toutes les composantes de la personne humaine)-nidbaatmn

sOavere une composante essentielle de la dynaintquieritZ/ extZrioritZ ce qui met en jeu

la responsabilitZ individuelle, comme |Qaffirme ~ juste #temry Mintzberg (citZ par
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BernardDiridollou, 2016, p.21) Cla clZ du fonctionnement efficace dOune organisation est

la responsabilitZ individuellE

4. Influence du leadership

Le plaisir " travailler rZsulte de IQinfluence du leadership qui, dDapres David Duchamp et
Loris Guery (2006, p.124)Ccorrespond ~ la maniere dont un individu occupant une
position hiZrarchique dans IOentreprise exerce storitdisur ses subordonnZs. On parle

de Qleadership du manager sur son Zquiyenais aussi plus gZnZralement deaglership

du dirigeant de IQentreprise par rapport ~ IOensemble des s&ariZzsOagit donc de la
maniere de mobiliser les ressources nmaines afin dOatteindre des objectifs
organisationnel€ Le style de leadership choisi par le manager peut donc influencer les

relations sociales de son Zquipe et fdirsfonctionner IOorganisation.

CFZroceE, CrZalisteE ou CmotivZ par le profiE, le leadership peut prendre des formes
tres diverses. LOZtude de Lewin (citZ[pavid Duchamp et.oris Guery, 2013, p.124) porte,

~ titre dOexemple, sur le management directif en analyskeaidership

| autoritaire (deiance envers les salariZs, piiseiZcision individuelle, recours " la
peur comme moyen de motivation, etc.)

I dZmocratique (ouverture aux suggestions et ~ la crZativitZ, souplesse, etc)

DOapres cet auteur, le leadership dZmocratique reprZsente la meilleure dZmarche pour

stimuler la grformance des salariZs.

DOautre part, on entend IOautoritZ comme IOinfluence du reanagsremployZs pour les
accompagner et les mener dans une direction donnZe. BatsandDusZhu (2013), un

manager dispose de trois sources principales dOAul@éutoritZ structurelle (pouvoir du

r™le), IQautoritZ de la compZtence (pouvoir du savoir et de I0expZrience) et IQautoritZ
personnelle (pouvoir dDascendant persor@€li est le che? COest moi, alors fais ce que

je te disE est une fason nZgativdOexercer une autoritZ structurelle. LOautoritZ de la
compZtence, de |QOexpZrience et du savoir professionnel se rZfere au poQoauakE

LOautoritZ personnelle peut dOautre part sOexprimer par le calme, IOesprit dOanalyse, I0Zthique,
etc. La qualiZz dOutilisation de IQautoritZ se traduit, en outre, par les comportements du

managet une attitude coopZrative (gagnaaignant) permet de valoriser chaque membre
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de 106Zquipe.

Les styles de management sont divers. DansZsode sur le management peigtatif,
Likert (citZ parDavid Duchamp etoris Guery, 2013, p.124) distingue quatre systemes de
managemertt
I le style exploiteur autoritaire (tres directif)
| Le style autoritaire bienveillant (prise de dZcision individuelle mais rapport de
proximitZ arec les salariZs)
I le style consultatif (prise de dZcision par le manager mais apres consultation des
membres de I0Zquipe, ce qui se rapproche de IQattitude coopZrative)
I le style participatif de groupe (dZIZgation de la prise de dZcision aux salariZs en
fixant les limites budgZtaires, de temps, etc. Ce type de management repose

entisrement sur le travail en Zquipe et donc sur la communication interne).

Parmi ces quatre types de management, Likert privilZgie le style participatif (la coopZration
entre alariZs).Martin (2008, p.112) a soulignZ dans ses travaux |Qimportance du style du
leader qui peut, par son attitudginsuffler un but ~ chaque fonction et faire dOun travail

une Tuvre E Dans le management participatif, le leader favorise une visiomeme au

sein de son Zquipe dans une dZtermination " travailler en collectivitZ, et peut dZvelopper le
plaisir de travailler. E ce propos, Lebel (1991, p.44) avanceCdgéruit de la participation

rZside dans la satisfaction des membres de |Oentrepeispii assure une cohZsion de la
collectivitZ. Cela permet de produire davantage de biens et de services, dOassurer une
croissance plus certaine de IOentreprise, donc de distribuer davantage de salaires plus
ZlevZs, et de maximiser les profits de toulsyrigs et collectivitZ& Selon Chalot (1986,

p.4), Cle management participatif est celui qui permet le mieux dOatteindre les objectifs
techniques et Zconomiques de IQentreprise tout en donnant le maximum de satisfaction "
ceux qui y travaillent. Des Iar IOentreprise sera en mesure de vidéregcellence et la

qualitZ globaleE Selon Lebel (1991, p.120), mais auBsinard Diridollu (2016p.200), le
management participatif repose sur le partage, le conseil, [Oassistance et I0Zchange dOidZes et

dOopiions en mettant les collaborateurs sur un meme pied dOZgalitZ.

Plut™t que IOQautoritZ, I0autonomie et la motivation des salariZs sOimposent aujourdOhui
comme les criteres majeurs du management. Dans ce cadre, la mission du manager consiste
dZsormais " paager la vision de |Oentreprise, " faire coopZrer les salariZs, " Ztablir des liens

de confiance et~ maintenir une bonne ambiance de travail.
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Selon Ken Blanchard etSpencerJohnson(2015) il nOexiste pas d€bonE style de
leadership,Cun leader esefficace sOil adopte le style de leadership le plus adaptZ " la
situation et sOil dZveloppe IOautonomie de ses collabofatdigsleader doit savoir
augmenter le niveau de maturitZ de ses collaborateurs pour obtenir leur autonomie dans le
travail commelOaccroissement de leurs compZtences (le collaborateur sait ou ne sait pas
faire) et de leur motivation (le collaborateur veut ou ne veut pas faire). LOefficacitZ dOun
leader se mesure par le dZveloppement des personnes dont il a la responsabiligtid®adapt

" un instant donnZ, le ou les styles que la situation demande, 10Zvaluation permanente de
|IOautonomie des personnes et des groupes et la crZation des conditions propices au
dZveloppement de cette autonomie. Nous allons maintenant examiner lestriédes e

compZtences spZcifiques des managers de proximitZ.

FIGURE 3-30: Le Manager efficace

Source: Ken Blanchard et Spencéohnsok(2015)
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5. Le manager de proximitZ

Pour JeanMarie Peretti (2015, p.10)¢le manager de proriitZ participe directement
tous les actes de la fonction ressources humaines ERH) manager de proximitZ est donc
un acteur capital dans la fonction RH gere directement son Zquipe, sOoccupe des actions
de formation de ses collaborateurs et @mdonnement de |Qapprentissage et sOimplique
Zgalement dans la politique de gestion de la diversitZ pour lutter contre les discriminations.
Les fonctions du manager de proximitZ consistent dZsormais " informer, Zvaluer et protZger
les salariZs pour dimier le sentiment dOinsZcuritZ. Le manager joue donc un r™le
important dans la conception de la stratZgie et du contexte de changement au sein de
IOentreprise, gr¥%.ce notamment ~ sa connaissance et ~ son expZrience des rZalitZs de
IOorganisation et des mafsh Selon Autissier et VandangeDarumez (2007, p.115),
CcOest donc au niveau opZrationnel que se joue la rZussite des projets de changement, qui
passent notamment par la capacitZ des managers de premisre ligne ~ sOapproprier et
dZployer le changement & leur environnement de proximiZ DOapres Mispelblom
Beyer €itZ par Alves, 2009, p.246), le manager joue cing r™les en matiere RH, celui
I de symbole: il reprZsente son Zquipe
I de rZpartiteur de ressources il est un fabricant de sens en ce qu@iini les
compZtences requises, dZcide de IOutilisation des ressources qui lui sont affectZes, et
attribue les responsabilitZs
I de leader: encadreur de situation, il Zlabore une vision, fixe les regles, motive
IOZquipe et en dZveloppe |0efficacitZ
I dOatrepreneur-guide: il construit les projets et prend les dZcisions de faeon
planifiZe;
I de rZgulateur/gestionnaire des perturbationsoncepteur: il gere les imprZvus,

les conflits et les problemes de personnes.

Cette rZpartition permet de centrer ladiion RH sur ses activitZs stratZgiques, et implique

en meme temps de nouvelles difficultZs pour les managers de proximitZ comme
ClIOinsuffisance de formatid®H, une surcharge de travailun repositionnement de leur
identitZ professionnellg (David Duchanp etLoris Guery, 2013, p.22)Avec sa position
intermZdiaire, le manager de proximitZ est " la fois placZ comme le supZrieur hiZrarchique
de son Zquipe de travail et comme subordonnZ de la hiZrarchie supArjeueedonc un

r™le important dans |Qeptise car il est proche du terrain a@i®intelligence de situation,

cOest-dire la capacitZ des individus ~ comprendre les contextes et les personnes de
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maniere " agir en connaissance de cause, de fason ~ ce que tout Zchange soit profitable et
produise de la rZussiteBAutissier, 2009, p.11)ll porte son attention " la diversitZ, " la
formation, aux parcours de chaque individu, etc. Cela lui permet de prendre des initiatives

dans le traitement des situations de changement.

Le management de proximite dZfinit donc comme un management participatif qui ne

peut etre caractZrisZ par un mode de gestion prZcis. Cela ne va pas sans soulever quelques
difficultZs dans la rZsolution des problemes au quotidien, dOautant plus que le manager de
proximitZ ma’triselavantage lsavoir faire technique que le savoir stre managZrial. Or, si

le manager de terrain perd son influence sur son Zquipe, il crZe en meme temps un frein au
dZveloppement des Zvolutions de I'entreprise. Bellini et Labit (2005) ont soulignZ que la
position intermZdiaire a placZ le manager de proximitZ au clur des ajustements du travail
en le contraignant ~ sOadapter aux exigences de la hiZrarchie supZrieure mais aussi aux
difficultZs de communicationen effet, le manager de proximitZ supporteteasions plus

fortes car la hiZrarchie intermZdiai€ doit passer du r’™le deefit chefE " celui de

CmanagerEE

Dans son livreCle nouveau manager, gZrer le changenteobert Papin (2012) a affirme
qu@Cen transfZrant une partie de son pouv ceux qui IOentourent, le dirigeant Zvitera de

se noyer dans les difficultZs quotidiennes et pourra tirer profit de sa curiositZ, de son
imagination et de son agilitZ mentale pour dZtecter de nouvelles opportunitZs dOexpansion

ou de diversificatiort.

IV. Lesr™les RH des managers dans les petits et moyens h™tels

LOobjectif du management dans les organisations du tourisme est dOoptimiser le rendement
et le service pour attirer de nouveaux clients et minimiser les cozts. DZtenant un r™le
dZcisionnel imortant, le manager doit donc Ztablir un Zquilibre entre les compZtences
techniques et les compZtences humaidesnanagement des ressources humaines dans le
tourisme reprZsente un dZfi de taille car le service touristique se constitue principalement
partir des expZriences et des engagements des employZs. Dans cette section, nous
aborderons les r™les du manager h™telier dans la gestion des RH et IOZvolution du

management des compZtences dans IOindustrie du tourisme et de IOh™tellerie.
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1. Le dZveloppementles compZtences dans IOh™tellerie

Pour faire face ~ la globalisation, aux innovations technologiques et aux changements des
marchZs, les industries de service doivent maintenir et augmenter leurs avantages
compZtitifs, IOamZlioration de la qualitZ depleyZs Ztant essentielle pour atteindre cet
objectif (Collins, 2007 Agut et al., 2003). Cependant, dans le domaine des ressources
humaines, I0industrie de IOh™tellerie rencontre des difficultZs comme le manque dOemployZs,
un taux de renouvellement durpennel ZlevZ ou IQinsuffisance des compZtences. De plus,

la littZrature du management des compZtences sur le domaine du tourisme et de IOh™tellerie
est souvent considZrZe insuffisante (Grizelj, 2003). Il est donc souhaitable dOamZliorer la
recherche surel management des compZtences pour rZpondre aux exigences spZcifiques de

I®industrie du tourisme et de IOh™tellerie.

Le cozt et le temps constituent pour leur part deux difficultZs majeures dans IOapplication du
management des compZtences dont la misgeawre exige des mutations managZriales et

des investissements financiers importants (Cooper, 2006). Trop occupZes par les t%oches
quotidiennes, les entreprises du tourisme et de IOh™tellerie consacrent peu de temps ~
IOidentification et IOZvaluation desnpdtences existantes. En outre, IOaccumulation
dOinformations tres diverses dans les organisations du tourisme et de IOh™tellerie entrave
IOacces des employZs et des managers aux ZIZments pertinents, notamment dans les petites
et moyennes entreprises (Gagtt McDaniel, 2002). La nature de IQindustrie du tourisme et

de IOh™tellerie reprZsente, de surcro’t, un rZel challenge concernant la transmission des
compZtences (Cooper, 2006). Davenport, Prusak (1998) et Hjalager (2002) ont dZmontrZ
que la diversitZ decultures et des pratiques entra’ne un manque de confiance entre le

producteur de compZtences et |Outilisateur de compZtences.

Pour maintenir la compZtitivitZ, les entreprises du tourisme et de IOh™tellerie ont tout intZret

" adopter I0approche du mamaget des compZtences (Ruhanen et Cooper, 2004). E
mesure que les clients deviennent plus expZrimentZs dans la recherche des meilleurs h™tels,
des restaurants, et des destinations touristiques, les acteurs du tourisme se trouvent
confrontZes ~ des demandphkis prZcises et exigeantes. Afin de prZvenir cet Zcueil, les
managers et les employZs doivent acquZrir plus de compZtences pour pouvoir fournir les
meilleurs prix et services aux clients. De plus, les besoins des clients peuvent «tre diffZrents

et changeats ce qui nZcessite de comprendre ces changements pour continuer ~ fournir les

meilleures prestations (Hallin et Marnburg, 2008). Enfin il sOagit dOidentifier les
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compZtences adZquates pour atteindre une meilleure qualitZ de service (Ruhanen et Cooper,
2004).

A

La gestion des compZtences aide justement les employZs " planifier leur carriere pour
Zvoluer et fournit Zgalement les rZfZrences utiles afin dOZtablir les programmes et les cours
qui leur permettront dOidentifier leurs compZtences (Enz et Sigu@d;, Rde, 2008).

DOautre part, les exigences croissantes du client en matiere de qualitZ de service attirent de
nombreuses critiques sur le r'™le du management des compZtences dans la performance, qui
dZpend principalement de la qualitZ des contacts ddsyfsmvec les clients (Bitner et al.,

1990; MartineZTur et al., 2001; Shemwell et al., 1998).

Dans le domaine de la gestion, le management des compZtences est devenu, comme nous
l'avons dZj" prZsentZ, le sujet le plus ZtudiZ depuis les annZes 1890 Jsemment
cependant, IOindustrie du tourisme et de IOh™tellerie nOa pas suivi cette tendance (Cooper,
2006). Les recherches sur le management des compZtences se concentrent principalement
sur la perspective multinationale et IQindustrie manufactsans considZrer suffisamment

les aspects de IQindustrie du tourisme et de IOh™tellerie (Nonaka et Takeuchi, 1995). Pourtant
le tourisme et IOh™tellerie se distinguent " bien des Zgards des autres industries, notamment
du fait de leur relation Ztroite avel®autres secteurs (Hallin et Mamburg, 2008). COest la
raison pour laquelle les concepts du management des compZtences dans le secteur du

tourisme et de IOh™tellerie ont besoin de sOinscrire dans les relafiorgainisationnelles.

Selon Sveiby (2001 le dZveloppement des compZtences dans le tourisme et I'h™tellerie a

suivi trois Ztapes

I les annZes 1960sont marquZes par IQutilisation massive de IOinformation
technologique (Toumi, 2002) les organisations exploitent les informations
existantes pur amZliorer la productivitZ

I les annZes 1980parce que la connaissance du marchZ et la qualitZ du service se
sont amZliorZes, les clients ont commencZ ~ chercher les optimisations maximales
du produit et des services (Jafari, 1990). Pour tenter da@a” cette Zvolution,
les organisations doivent stre davantage impliquZes dans la gestion des
connaissances (Cooper, 2006veiby, 2001)

I 19902017: gr¥%ece " la distribution, la production et IQutilisation dOinformation, on

constate un nouveau dZpdment de IQinformation vers une Zconomie de la

! H§



connaissance (Jones, 2001) qui inclut le dZveloppement de la technologie,
IOinnovation et les nouveaux produits et services. Selon Cooper (2006), cette
troisisme Ztape offrirait les meilleurs outils de maragat ~ IQindustrie du

tourisme et de IOh™tellerie.

Yahya et Goh (2002) proposent deux approches du management des compZtences

I le management des compZtescentralisZ qui se base sursysteme central pour
capturer et stocker toutes les compZtenedables;
I le management des compZtences dZcentralisZ qui repose sur le partage des

compZtences dans IQorganisation.

Dans leur Ztude sur la relation entre les ressources humaines et le management des
compZtences dans le tourisme et IOh™tellerie, YaBygal §2002) ont montrZ IOinfluence

du dZveloppement des compZtences sur la performance. Selon Cooper (2006), les
organisations utilisent IQapproche du management des compZtences pour retenir les
employZs et augmenter la satisfaction du client. Bounckéd2)20soulignZ, pour sa part,

que la satisfaction et la fidZlitZ du client sont les deux facteurs majeurs qui dZterminent le
succes dOun h™tel. Or, les employZs Ztant en contact direct avec la clientsle, il est nZcessaire

quOils adaptent leurs compZteridears exigences pour amZliorer le service.

Le management des compZtences repose en grande partie sur la formation qui, consue selon
les objectifs et les stratZgies de IQorganisation (Delaney et Huselid, 1996), vise ~ amZliorer
les compZtences et la pamhance des employZs (Frash, Antun, Kline et Almanza, 2010).
Pour rZaliser cet objectif, le management des compZtences peut aider les spZcialistes des
ressources humaines " identifier les besoins de formation. Dans le tourisme et IOh™tellerie, la
relationdirecte quOentretiennent les employZs avec les clients impose la formation comme
un outil efficace pour attirer une nouvelle clientsle et la fidZliser (Nightingale, 1985).
Cependant, il est essentiel dans ce secteur que les entreprises dZcident dOdeedenZtho
dZveloppement des compZtences adaptZe " leurs objectifs, car la formation ne rZsout pas
toujours les problemes spZcifiques du marchZ touristique et h™telier en raison des limites de

budget, du temps et de la disponibilitZ de personnes (Froiland), 1993

En outre, les chercheurs ont montrZ que le management des compZtences peut faire

augmenter la capacitZ des employZs " innover dans les produits et les services. Selon
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Bouncken (2002), ce type de management encourage la crZativitZ des employZs et permet
aux entreprises dOatteindre |IQavantage compZtitif en acquZrant, partageant et transfZrant les
compZtences requises. Or, dOapres Cooper (2006), les organisations du tourisme et de
IOh™tellerie ont besoin de proposer de nouveaux produits et dOstre poiatiezgorcer

leur compZtitivitZ. Gr¥%ece ~ IOaugmentation de IOutilisation de IQinformatique, les services du
tourisme et de IOh™tellerie deviennent Zgalement plus professionnels. En 1997, Sheldon
constatait dZj” que le secteur du tourisme et de IO et le plus grand utilisateur des

technologies informatiques.

LOessence du processus du management des compZtences est dOidentifier, de transfZrer, de
partager les compZtences pertinentes et de permettre aux organisations dOaugmenter leur
compZtitivitZ et dOobtenir un maximum de bZnZfices (Bahra, 2001). Les entreprises utilisent

les benchmarks pour examiner, comprendre et comparer leur performance avec leurs
compZtiteurs principaux (Lee, 2008). Les domaines de benchmarks les plus communs sont

la formation des employZs, les systemes dOinformation et le management des compZtences,
mais comme |Oont indiquZ Dosi, Nelson et Winter (2002), les praticiens et les thZoriciens

adherent " diffZrentes conceptions du management des compZtences.

Kabene, King et Skini (2006) comptent six domaines dOapplication du management des
compZtencesla transaction, la gestion de IQactif, le processus, I0analyse, IOinnovation et le
dZveloppement. LE@&arning constitue donc IOune des approches du management des
compZtencek plus essentielle en permettant aux employZs de sOentra’ner nOimporte o« et
nOimporte quand (Ward et Le, 1996). Les entreprises du tourisme et de IOh™tellerie recourent
souvent ~ |IOB earning pour amZliorer le service ~ la clientdle et le management
dOiformation. E titre dOexemple, Holiday Inn utilise IQinformatique pour vZrifier les
besoins de formation et laisse aux employZs le choix des horaires dOentra’nement et des
contenusLOMELearning prZsente de nombreux bZnZfices pour les organisations mais
sOpplique difficilement dans les petites et moyennes entreprises qui ne disposent pas de
moyens et de capacitZs suffisants pour installer un systeme informatique perf(iiauaist

1995).

Dans son Ztude sur le management des compZtences ~ |IOhPGarlRiiz Call (2005)
constate que le systeme de gestion, annuellement actualisZ, permet de rZaliser un meilleur
service dans chaque dZpartement. DQailleurs, IOh™tel considere les employZs comme

I0ZIZment clZ du management des compZtences. Goh (2007) s@asparoumtZressZ au
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management des compZtences de la sociZtZ Singapore Airlines qui, dOapres son analyse, a
beaucoup investi pour amZliorer ses rZseaux des compZtences et pouvoir ainsi mieux

prZvoir IQoffre et la demande des billets dOavion.

2. Les compZtaces des managerd® ™tels

Katz (1974) distingue trois catZgories de compZtences pour les marilageazsmpZtences
techniques (un savoir spZcialisZ ou une expertise spZcifique), les compZtences humaines
(savoir travailler en Zquipe, motiver les individet les groupes, Zcouter les autres, gZrer les
conflits, communiquer encourager et dZlZguer le travail ~ effectuer) et les compZtences
conceptuelles (la capacitZ dOanalyser, de diagnostiquer les situations complexes, de traiter et
dOinterprZter les infoations de manisre rationnelle). Le dZfi pour les managers est donc la

motivation du personnel pour maintenir une qualitZ de travail constante.

Pour faire face aux nouvelles tendances, le manager du tourisme doit activer tous les leviers
possibles pour di&lopper la performance de IOentreprise comme le capital humain ou
IOinnovation de produits et dOoutils adaptZs au m&ahZ.le secteur du tourisme, le
manager prend en charge trois fonctions principalés marketing, les problemes
opZrationnels et lemanagement des ressources humaires. marketing revst une
importance particuliere en raison du caractere intangible des services tourisjigjuend

|OZvaluation de la qualitZ du produit et de IOexpZrience difficiles ~ conceptualiser.

2.1Les caractZristques des produits dans le secteur du service

Dans le secteur du tourisme et de |IOh™tebstiuration les produits proposZs sont
fondamentalement des services. Ces services comportent plusieurs dimgi@aaasieil, le
transport, IC)thergement, kEstauration, les visites guidZes, les animations, etc. La
satisfaction de la clientsle dZpend beaucoup des caractZristiques de la zone d@excueil
infrastructures, les attractions culturelles, les loisirs, les zones commerciales, la stabilitZ
politique, la culture locale. NZanmoins il est difficile de ma’triser tous les intervenants sans
compter le caractere subjectif de la satisfaction client et la forte dZpendance aux ZvZnements
extZrieurs (incidents politiques, conditions climatiques, fiabilitZ degens de transport
utilisZs, taux de change, catastrophes naturelles E). Pour Cooper et Al. (1998, citZ par
Stephen J. Page, 2009, p.388), les challenges majeurs pour IQindustrie du tourisme

A

consistent ~ trouver des collaborateurs dotZs dOune bonne dornpatifessionnelle,
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dynamiques, multilingues, entreprenants et capables de comprendre la nature du secteur
touristique. DOautres auteurs prZcisent la complexitZ des processus de satifaction des clients

dans IOh™tellerie et les services touristiques.

La location dOune chambre dOh™tel rZpond ~ la fois ~ des besoins physiologiques (une
solution confortable pour dormir), de sZcuritZ (une chambre dOh™tel apporte une certaine
protection), dOapparence (rZservation en famille ou en groupe dans un h™tel céassZ ou d

charme) et de rZalisation (un voyage est rZalisZ pour une satisfaction personnelle).

Pour les managers du tourisme, les niveaux dOun service cohZrent sont mesurZs par la
satisfaction du touriste mais cette satisfaction est un phZnomene complexe binetes

Zmotions du consommateur et le niveau de IOexpectation du service consommZ.

On notera Zgalement que les prescripteurs, les enfants (qui vont influencer le choix des
parents), les journalistes et les publications spZcialisZes constituent dessfdéiinfluence

dans les choix dDh™tels.

2.2La dimension humaine du service

La qualitZ du service ne sOZvalue pas seulement par un rZsultat au travers des
caractZristiques dOun produit ou dOun service pereu par le client, mais Zgalement par la
dZmarche glbale du management. Dans leur ouvr@geixury AttitudeE (2013), Perey et

Meyer ont ainsi soulignZ que les entreprises doivent apporter la plus grande attention ~ la
dimension humaine du service sQils veulent fidZliser les clients et maintenir ladgsalitZ
services. Un sondage dOlpsos rZalisZ en 2007 (citZ dans le Figaro Economie, juin, 2008) sur
la satisfaction des touristes de retour dOun sZjour en France a indiquZ que IQinsatisfaction ne
provient pas de problemes matZriels, mais de la qualitZ dpsrtagnumains, notamment de

|Gaccueil.

2.3Les relations entre les activitZs du dirigeant dOh™tel et sa formation initiale
LOoffre de formation est souvent inadaptZe aux besoins rZels de la profession. COest la
raison pour laquelle les professionnels dans seeteur manquent de compZtences,

notamment dans les domaines du service, de la connaissance et de la valorisation des

territoires, du service en salle et du safaire comportemental ou technique (langues
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vivantes, utilisation des NTIC, hygisne et prept E). Pour pallier la faiblesse des niveaux

de formation initiale, la formation continue devrait donc etre coneue pour

I donner aux salariZs qui entrent dans le secteur leegus prZalables

| transmettreles compZtences nZcessaires et les conyeiteattendues par les
entreprises ainsi que les compZtences pratiques et opZrationnelles pour garantir la
qualitZ du service et le sens de la relation client

| permettre de professionnaliser les employZs par la transmission sur le terrain de
savoirsfaire professionnels

I correspondre aux demandes des mZtiers du service en formant sur la culture
gZnZrale, la curiositZ, la psychologie des situations, la capacitZ dOexercer ses

missions dans des environnements complexes.

LOensemble de ces dimensions concZgaement le personnel de salle qui doit parfois
faire face ~ des injonctions contradictoires de la direction, des collegues de salle ou de

cuisine et des clients.

Conclusion

La contribution de la fonction RH " la performance globale de IQentreprise eslation

avec la qualitZ des outils quOelle met en Tuvre directement ou par IQintermZdiaire des
managers de proximitZa fonction RH tente dOamZliorer la performance de IOorganisation
en mettant en oeuvre des stratZgies de dZveloppement des conspenZenunZration,

de communication et des pratiques formalisZes dOZvaluation et dOapprZciation.

Les managers de proximitZ jouent un r™le particulierement important dans la gestion des
RH qui est confrontZe aux changements organisationoels™le sitZgique renforce leur
pouvoir par rapport aux autres cadres. Dans notre Ztude, les dirigeants d'h™tels petits et

moyens sont comparables aux managers de proximitZ.

Les dirigeants dOh™tels doivent " la fois possZder une capacitZ dOanticipation ardOexZcut
comme tous les autres managers dans diffZrents secteurs de I'’Zconomie. En outre, la qualitZ
du service dZpend de la capacitZ du manager ~ Ztablir une bonne coordination au sein de
IOZquipe de direction et ~ crZer une communautZ de sens pour quedéfs afglividuels

puissent rencontrer les objectifs de groupe. La notion dOintZrst collectif devient donc une

valeur centrale des entreprises touristiques, cOest pourquoi les pratiques de gestion du sens
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visent, entre autres, ~ fonder une forte identiengoupe.La reconnaissancéu manager

permet aux collaborateurs de travailler avec moins de tension meme sQOil existe une pression
constante liZe au travail. Dans un entretien avec Philippe Cabin (19986), arDaniel
Reynaud avance que la stabili# 10instabilitZ du personnel se reflste sur la qualitZ du
service produit. flZment principal de la prestation de service, le personnel doit donc
bZnZficier dOune formation et dOune gepgdinentesafin de trouver des sources de

motivation au sein dentreprise pour amZliorer la qualitZ de service.

Comme nous l'avons vu la gestion des RH a beaucoup ZvoluZ sous IQeffet de facteurs divers
IOZvolution de la IZgislation, la reconnaissance du capital humain dans les problZmatiques
stratZgiques de IQeprise, IO0Zvolution du rapport de I0individu au travail, les changements
internes et externes de IQentreprise, etc. La gestion des RH a Zgalement ZvoluZ avec un
accroissement de |Oimportance et de la complexitZ de la dimension juridique, le
dZveloppementles approches compZtences, et IQindividualisation croissante, spZcialement
pour les cadres. Les managers sont impliquZs de plus en plus dans les pratiques de la

gestion des RH.

Toutes les analyses que nous avons rZalisZes dans les parties thZoriqoespeuss de
prZciser les objectifs de notre rechercrmmmentdes managers dOh™tels de diffZrentes
tailles mettent en Tuvre les diffZrentes composantes de la fonctior? Ridelles sont les
compZtences RH que les directeurs dOh™tels doivent possZireptace aux nouvelles

Zvolutions du tourism@
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Chapitre 4 : MZthodologie et analyse des donnZes issued@enquste

Pour arriver ~ la comprZhension dOun phZnomene, diverses voies et mZthodologies de
recherche peuvent stre empruntZies choix dOne mZthode dZpend en grande partie des
objectifs de la recherche. Et des exigences des dZmarches scientifiques comme le souligne
Aktouf : Cil sOagit de mettre la raison au niveau du fait observZ, de la soumettre "
IOZvidence expZrimentale. Au lieu dGpgplides criteres aprioristes et gZnZraux (comme
une grille de lecture) "~ une certaine rZalitZ pour en comprendre les caractZristiques, on va
au contraire partir de ce qui est observZ, du donnZ sensible (dont se mZfient tant les
rationalistes) et constru@ un systeme explicatif en se basant sur les relations observZes

concrestement et directement dans la situation ZtuHiZsktouf, 1992, p.13).

Apres avoir justifiZ le choix dOune Ztude empirique, nous prZsenterons les principales

caractZristiques de la thélogie que nous avons mise en oeuvre.

|.  Positionnement ZpistZmologique

Selon Karl Popper, 10ZpistZmologie est la philosophie de la connaissance qui concerne
toutes les dZfinitions des sciences (physique, science naturelle, humain, etc.). Il ai&tabli tr
principes de base caractere faillible (la science nOest jamais dZfinitive), critique
permanente (une bonne thZorie doit stre critiquZe), rZfutabilitZ (une thZorie scientifique est
rZfutable). CUne thZorie qui nOest rZfutable par aucun ZvZnemese guisse concevoir

est dZpourvue de caractere scientifiggaentification de Popper.

Le positionnement ZpistZmologique doit Zclairer la stratZgie de recherche. Selon ThiZtart
(1999), il existe deux approches opposZés dZmarche hypothZtictZductve et la
dZmarche inductiveLes approches dZductives sont majoritairement associZes ~ des
mZthodologies quantitatives. Les approches inductives sont essentiellement associZes " des

mZthodologies qualitatives comme IQillustre le schZma suivant de Langley
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FIGURE 4-31: Approches dZductives vs. approches inductives, approches

quantitatives vs. approches qualitatives

Source: Langley (2004, citZ par Ben Letaifa, 2006, p.13)

Ces deux dZmarches peuvent toutefois se compZtsDenrichir mutuellemenBrZchet

(1994, p.15) souligne ainsi qug la production de connaissances scientifiques emprunte
simultanZment, dans la plupart des cas, des dZmarches inductives et dZBu@ivesitre,

Cla distinction entre IOapproche qitaive et [Oapproche quantitative nOest pas toujours

tres adZquate et elle entra’ne quelquefois des confusions dommageables. Tout dOabord,
parce que des donnZes peuvent faire IQobjet aussi bien dOun traitement quantitatif que dOun
traitement qualitatif. Bsuite, parce que le langage courant qualifie certains faits humains
comme qualitatifs alors que, dans une dZmarche de recherchegigeexvent faire IOobjet

dOun traitement quantitatif. Prenons I0exemple de sentiments comme IOamour ou IOamitiZ qui
sontcommunZment considZrZs comme qualitatifs alors que bien Zvidlemment des sentiments
tels que ceuxi peuvent faire IOobjet de traitement quantitatifs (combien de fois/avez

ZtZ amoureu® ou combien dOami awezus). E I0inverse, certaines informationsrgpus

arrivent sous forme de chiffres et de nombres ne sont pas nZcessairement quantitatives.
CQest le cas par exemple, des codes postaux identifiant les communes. Cela montre donc

quOune donnZe nOest pas, en soi, quantitative ou qualifativargllo, 2007, p.58)

La dZmarche inductive (qualitative) dZmarre avec les observations qui permettent de
construire une hypothese ou un modele scientifiq@elLa question ~ laquelle tente de
rZpondre la dZmarche inductive est la suivardemment passeon dOw ZnoncZ singulier

des ZnoncZs gZnZraux (E) Les inductivistes rZpondenpasse des ZnoncZs singuliers "
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un ZnoncZ gZnZral par infZrence inductive (E) eBdse par gZnZralisation dOune sZrie
dOZnoncZs dOobservations en une loi universe{M&ughot, 2003, p. 26)

FIGURE 4-32: La dZmarche inductive

Source: Mouchot, 2003, p.27

~

LOadoptation dOune dZmarche inductive semble convenir ~ notre objectif de recherche
puisque cette dZmarche permet dOobserver ce qui se pdssemsain pour collecter des
donnZes et permettre leur analyse (Igalen et Roussel, 1998). Cette dZmarche inductive est
dZfinie par Wacheux (1996) comme sultles recherches inductives prZsument que IOon
dZcouvre sur le terrain des rZgularitZs, ~ padie cas particuliers. Le chercheur induit de

ses observations une formalisation thZorique pour construire une classification des objets
raisonnZe par |OexpZrience. NZanmoins, il doit dZmontrer la possibilitZ dOune
gZnZralisation ~ des contextes plus largiesplupart du temps par des tests statistiques, et

par une mesure du risque dOerrgur

Notre recherche appartient bien ~ IOapproche inductive. Nous essayons dOobserver sur le
terrain des tendances dOopinion et de reprZsentation des acteurs. Liarval@atos
observations est rZalisZe par une vZrification permanente en confrontation avec le cadre
conceptuel et 'analyse des donnZes d'enqueste. LaramZe et VallZe (1991, p.53) ont soulignZ
que CcOest donc 10induction qui permet de gZnZraliser verset€elniEn effet, ~ partir

dOun certain nombre de choses ou de faits particuliers, observZs et associZs entre eux,
IOobservateur Znonce des hypotheses gZnZrales soulignant la probabilitZ que de telles
associations se manifestent en dOautres occasiongZb&salisations deviennent alors
sources de dZductions et des prZvisions. Autrement dit, le raisonnement inductif repose sur
des probabilitZs et la gZnZralisation des faits observZs sert " valider des hypotheses et
Zlaborer des thZories

Ajzen (1991)a travaillZ sur le comportement des gens (la thZorie du comportement planifiZ).
Cette thZorie propose IOhypothese suivamies comportements ne peuvent exister sans
intention. 1l a ZlaborZ ugmodele de causalitE qui peut etre applicable ~ diverses

situations. En somme, quand on fait une Ztude confirmatoire, on a besoin toujours dOun
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modele qui permet de tester les corrZlations entre les variables afin de valider ou dOinvalider

les hypotheses.

Si la dZmarche inductive (qualitative) part dOobsensatia dZmarche dZductive (quamtit
tive) part dOhypothesesn fait IOhypothese quOune relation existe entre diffZrentas vari

bles et on teste cette hypothese avec les rZsultats de IOanalyse des donnZes.

Hall et Wright (2006) ont soulignZ quOil nOgsayme mZthode qualifiable den@illeureE.

La difficultZ de la mZthode est de trouver la cohZrence entre les diffZrentes composantes de
la recherche comme la cohZrence interne entre la question de recherche et les travaux dZj"
rZalisZs sur le sujet, lesign de recherche (le type de donnZes, le traitement des donnZes, la
fason dOanalyse, les rZsultats obtenus) et la contribution de la littZrature (Edmondson et
McManus, 2007).

Nous prZciserons notre positionnement Zpistomologique en partant du schos grar
Fillol.
FIGURE 4-33: La dZmarche de recherche

Source: Fillol (2007, p.2)

Ces allerretour entre la thZorie et le terrain permet dOintZgrer au fur et ~ mesure de
nouveaux ZIZments thZoriques et dOZlargir directdesetdrrains ZtudiZs, ce qui a conduit
Wacheux (1996, p.27) ~ ZcrireCles allersretours permanents entre thZories et faits sont
une source dOenrichissemintCet allesretour permanent permet de rapprocher le
chercheur des acteurs de terrain ce qunagonaissance selon Wacheux (1997, p.12) " une

ZpistZmologie du quotidien Cla thZorisation nOest pas seulement une abstraction
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(reprZsentation abstraite), elle est aussi un encodage des expZriences des acteurs et de
IOobservateur. Le chercheur doit Z£fir aux conditions de son intervention pour stre
|Zgitime sur le terrain. LOenvironnement social de proximitZ et I0ZpistZmologie du quotidien

interviennent alors comme deux catZgories pour provoquer cette rZfiexion

Nos choix mZthodologiques permettele fournir des rZponses mais aussi de montrer les
limites soulevZes prZcZdemment. Selon Cazal (2000, @4} lors quOun chercheur
adresse des critiques " certaines thZories ou en souligne les limites, il para”t cohZrent de
sOattendre ~ ce que sa pre approche rZsiste ~ ces memes critiques ou dZpasse les limites
indiquZe€€ En somme, la mZthode utilisZe doit permettre de produire des donnZes de

qualitZ, de les analyser et de les interprZter.

TABLEAU 4 -32: Positions ZpigZmologiques des paradigmes positiviste, interprZtativiste

et constructiviste

Les questions Le positivisme LOinterprZtativisme | Le
ZpistZmologiques constructivisme
Quel est le statut d Hypothese rZaliste. I| Hypothese relativiste. LOessence de 10
la connaissance existe une esseng ne peut -etre atteinte (constructivisn
propre " |Oobjet de modZrZ ou interprZtativisme) ou nOex
connaissance pas (constructivisme radical)
La nature de Ig IndZpendance du suji DZpendance du sujet et de IQobjet.
CrZalitZE et de |Oobjel Hypothese intentionnaliste. Le monde ¢
Hypothese fait de possibilitZ
dZerministe. Le
monde est fait de |
nZcessitZ
Comment la] La dZcouverte. LOinterprZtation. La construction
connaissance esile | RecherchedrmulZe en Recherche formulZ{ Recherche
engendrZe termes de Cpour|en termes deCpour | formulZe en terme
Le chemin de Ig quelles quelles motivations| de Cpour quelles
connaissance cause EE desacteursE E finalitZsE E
scientifique Statut privilZgiZ dq Statut privilZgiZ de I Statut privilZgiZ d¢
|Oexplication comprZhension la construction
Quelle est la valeu| VZrifiabilitZ Idiographie AdZquation
de la connaissand ConfirmabilitZ Empathie (rZvZlatric{ EnseignabilitZ
scientifique? RZfutabilitZ de
Les critres  de |OexpZrience vZcue
validitZ par les ateurs)

Source : Perret et SZville (2003) et Le Moigne (1990)

La position positiviste affime que la rZalitZ existe en dehors du chercheur, il nOexiste pas de
forme intermZdiaire entre IQobjet ZtudiZ et la connaissance pro@adtoption de cette

conception dans le champ des sciences sociales a soulevZ de nombreux dZbats : selon
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Polerard et Vernant (1997, p.8%))OobjectivitZ fondZe sur la sZparation entre le sujet qui
conna’t et IOobjet connu sOavsre impossible, puisqutidéusmeme devient IOobjet de sa

propre connaissanceé

Le constructivisme et |QinterprZtativisme considerent que la rZalitZ est difficilement
connaissable car la connaissance nOest pas dissociable du chercheur et de son action. Les
chercheurs de cett tendance refusent le postulat dOobjectivitZ des positivistes. lIs
considerent IQinterdZpendance du sujet et de IOobjet en dZfinissant la nature du monde social
comme un ensemble dOinterprZtations issues des interactions entre les acteurs et dans le
cadrede contextes bien spZcifiques. DOapres Cazal (2000,QaG)el” de leur grande
diversitZ, les approches dOinspiration constructiviste et interprZtative partagent des
interrogations sur la nature meme (la construction) des organisations et de leuorgéest

la diffZrence des perspectives objectivistes et dZtermifistes constructiviste interprete

et participe” la rZalitZ quQil observe sans considZrer la rZalitZ comme immuable. Pour
Louart (1993 citZ par Lauriol, 2003, p.Qles constructivisteae croient pas que le monde

soit donnZ une fois pour toute. lls ne croient pas davantage ~ une rationalitZ intemforelle

Et pour les interprZtativistes, la rZalitZ est dZpendante de IOobservateur et des sujets eux
memes qui composent cette rZalitZ. Chare et Huault (2002, p.306) affirment ainsi que

Cles sciences sociales, dans leur globalitZ, et en particulier les sciences de gestion,
sOintZressent par nature aux constructions sociales (reprZsentations, discours,
apprentissage, dZcisions, processusgdstion, dynamiques organisationnelles) et I0Ztude

des constructions sociales nOimplique pas |OadhZsion automatique au paradigme
constructivisteE Selon ces deux paradigmes ZpistZmologiques, la nature de la connaissance

produite est influencZe par la ne de la rZalitZ que le chercheur veut comprendre.

L'approche interprZtativiste et constructiviste semblent essentielles dans le cadre de notre
recherche car elles dZfinissent u@stratZgie hybridé& (Weingart, 1997, citZ par Fillol,

2007, p.2) avecas dimensions communes et des dimensions spZcifiques ~ chacune d'elles.

ll.  Les mZthodes de collecte de donnZes
Selon Quivy et Van Campendhoudt (1995), IOobjet de recherche est de trouver la rZponse *
la questionCquOesb ce que je chercheE. Pour rZpodre " cette question, nous avons

Ztabli une revue de littZrature et menZ une Ztude empirique qui prZsentait deux choix

IGapproche qualitative ou IOapproche quantitative pour dZterminer les procZdures de collecte
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et dDanalyse des donnZes. Selon Mawlet (2011), les recherches en science de gestion
sOappuient de plus en plus sur les mZthodes quantitatives parce que les rZsultats sont chiffrZs

et peuvent stre facilement communiquZs.

Pour les mZthodes qualitatives, il existe deux types de donsZemdaires et primaires.

Chaque type de donnZes prZsente des avantages et des inconvZnients. Baumard et lbert
(2003) ont soulignZ que les donnZes primaires viennent directement du terrain, elles ont
donc un statut de vZritZ. Les donnZes secondaires en resamthgZnZralement fournies

dans les publications scientifiques. Elles sont donc plus disponibles et plus faciles dOacces
que les donnZes primaires. Pour notre cas, nous avons utilisZ principalement des donnZes

primaires en effectuant une enquete par ¢joesaire en face ~ face.

Le theme de notre enquste concerne les pratiques RH des dirigeants dOh™tels et les
difficultZs quOils rencontrent au niveau de cédtection, leurs attentes et le type

dOaccompagnement dont ils peuvent bZnZficier. Vajiresla formulation

Cette enquete a ZtZ rZalisZe par questionnaire et sous forme dOentretien avec les directeurs
des petits et moyens h™tels, cafiproche est souvent utilisZe dans les recherches en
management (Cobanoglu et al., 2001 ; Hung et Law, 20kisofheault et Kraemer, 1993 ;

Tsai et Chai, 2005). Notre dZmarche d'enquste a comportZ trois Ztapes selon la mZthode de
Baumard et Al. (2003) : la construction, le et et IOadministration du questionnaire.

Ensuite nous avons traitZ les donnZes rifiesei

Nous avons obtenu 15 rendeaus avec les directeurs dOh™tels indZpendants et de cha’nes.
Notre prZenquete exploratoire a ZtZ effectuZe aupres des membres du ComitZ de la SociZtZ

des H™teliers de Geneve et dOun consultant h™telier genevois.

Nousavions essayZ dans un premier temps de chercher un terrain dOenquste en France, mais
nous nous sommes heurtZs ~ de nombreux refus dans les premiers contacts que nous avons
pris. Comme nous avions plusieurs contacts ~ Gensve nous avons dZcidZ dOy organiser
notre enquete. Geneve est une grande ville internationale, francophone et tres connue pour

son h™tellerie et ses Zcoles h™telieres.

Nous avons commencZ par chercher des informations " I0Office de Tourisme de Gensve.

Nous nous sommes ensuite adressZs anitZale la SociZtZ Des H™teliers de Geneve qui a
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transfZrZ notre demande aux responsables du ComitZ. On nous a alors conseillZ de faire
IOenquete en fZvrier 2016 avec la lettre de soutien de ce ComitZ : cette dZmarche sOest
avZrZe tres pertinente. Sur [88 h™tels (petits et moyens h™tels) contactZs pour un rendez

vOous nous avons obtenu 15 rZponses positives.

La construction dOun questionnaire est un processus aux Ztapes bien dZfinies. Il sOagit tout
dOabord de dZfinir nos objectifs : le type de questiom la diffusion, la stratZgie de
collecte, etc. La deuxisme Ztape consiste ~ rZdiger une premiere version de la structure du
questionnaire, et la troisisme Ztape " effectuer le test du questionnaire avant la passation

avec les acteurs

LOinterrogatio de ces acteurs pris en compte diffZrents criteres : la taille de I'n™tel
(nombres de chambre), la catZgorie (deux, trois, quatre, cing Ztoiles) et le statut juridique

(indZpendant ou afilliZ ~ une cha’ne).

LOadministration des questionnaires nousreaddZ beaucoup dOeffort
I cibler les personnes rZpondantes ;
I prendre contact avec les gens;
| pour rZpondre aux questionnaires, il existe diffZrensgatZgies : auto
administration (questionnaire papier = remplir et ~ rendre), envoi en ligmeaie

goode forme E) ou entretien en face " face.

Les rencontres avec les directeurs ont ZtZ engregistrZes et retranscrites pour analyser leur

contenu selon les prZconisations sur le codage de Strauss et Corbin (2003).

Nous avonsZalisZ fusieurs Ztapes dedage : nous avons Ztabli une grille pour identifier
les themes et les sodbemesafin de pouvoir identifier les diffZrentes tendances d'opinion
Nous prZsenterons succesivement nos rZseltat®mmeneanpar les caractZristiques des
h™tels, les caracaastiques des directeurs, leurs r'™les, leurs compZtences managZriales et

leurs pratiques RH.

Notre questionnaire inclut des questions fermZes et ouvertes, des questions destinZes "
identifier les caractZristiques de I'n™tel, mais Zgalement dOautresmsjuéparties en
quatre themes principaux : les compZtences actuelles des managers, les compZtences futures

des managers, les compZtences actuelles en gestion RH des managers, les compZtences



futures en gestion RH des managers.

La premiere partie de nadr questionnaire sOappuie sur les caractZristiques gZnZrales de
IOh™tel comme la catZgorie, le type, I0%ge, le sexe, IOanciennetZ, le nombre de chambres, le
nombre de salariZs et le taux dOoccupation des chambres. Ces informations nous permettent

de caractifser IDh™tel.

Dans la deuxieme partie, les questions concernent la motivation des directeurs, le
dZveloppement de leur carriere, les compZtences quQils possedent pour diriger IOh™tel et les

difficultZs quOils rencontrent actuellement.

La troisisme parte concerne IOidentification des compZtences dans le secteur h™telier et les

solutions pour complZter les compZtences des dirigeants.

Les parties quatre et cing sOappuient sur les pratiques de la gestion des RH des managers
des h™tels pour conna’tre comrilsmgerent le personnel dans I0h™tel et Zvaluer IOimpact de

la gestion RH sur IOh™tel. Quelle problZmatique rencelstrmivent dans la gestion RH

Quelles solutions peuveils trouver pour surmonter les problem2uelles compZtences

RH doiventils ma’triser pour faire face aux changements fiturs

1I. L'analyse des donnZes de I'enquste

Nous prZsenterons d'abord les caractZristiques des h™tels et celles des managers enqustZs,

avant d'aborder l'analyse de I'ensemble des rZponses.

1. Types dOh™sgl

Notre Zchantillon porte plut™t sur les h™tels indZpendants qui occupent une grande part du
marchZ h™telier ~ Geneve. Il comporte 9 h™tels indZpendants et 6 h™tels de cha’ne. Ces
h™tels appartiennent " plusieurs catZgories : 2 h™tels de cinq Ztoitets 8ehdtiatre

Ztoiles, 6 h™tels de trois Ztoiles et 4 h™tels de deux Ztoiles.
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TABLEAU 4 -33: Types dOh™tels

CatZgories H™tels de cha’ne H™tels IndZpendants
Cinq Ztoiles 1 1
Quatre Ztoiles 1 2
Trois Ztoiles 3 3
Deux Ztoies 1 3
Total 6 9

Selon le site hospitality, la taille moyenne dOun h™tel indZpendant est de 25 chambres, celle

dOun h™tel de cha’ne atteint plus de 40 chambres.

La taille moyenne des 6 h™tels de cha’ne dans notre Zchantillon est de 50 chambres et celle

des 9 h™tels indZpendants est de 55 chambres. Donc notre Zchantillon se caractZristique par

un nombre plus important de chambres

TABLEAU 4 -34: Taille des h™tels

H™tels cha’nd Nombre de chambres| H™tels indZpendants| Nombre de clambres
4* C 65 4* | 100
3*C 62 3* | 87
3*C 47 4* | 82
5 C 45 3* 1 54
3*C 42 3* | 40
2*C 39 2 | 36
5% | 32
2 | 32
2 | 29
Moyenne 50 Moyenne 55

LOZchantillon comprend deux h™tel§ déoiles :

petits h™tels de cha’nesdétoiles ™ Geneve.

Six h™tels appartiennent

indZpendants sont gZrZs par les directsaiesiZs §, 4 et 3 Ztoiles). Les quatre h™tels

restantsont ¢rZs directemenpiar leur propiZtaire (2 Ztoiles)

*#)

un h™tel indZpendant et IOun des plus

" des cha’nes h™telieres (5, 4 et 3 Ztoiles). Les 5 h™tels




Le directeur dOun h™tel indZpendant affirmeGjmsiuis exploitant, je suis le gZrant. Nous

avons une propriZtaire. Nous gZrons de maniere autonome 10ZtablisEement

2. Les effectifs de IOh™tel

Les h™tels deZ2oles utilisent plus desalariZs ~ temps partiel que les autres catZgories. Par
exemple, un h™tel de 5 Ztoiles qui posssde seulement 45 chambres va employer 88 salariZs "
temps plein et seulement 5 salariZs " temps partiel alors quOun h™tel de 2 AisifEsqui

de 39 chambres va plut™t employer 5 salariZs ~ temps plein et 10 salariZs ~ temps partiel.
Cela montre que le nombre de chambres ne dZtermine pas le nombre de salariZs, cOest la

catZgorie de I'h™tel qui joue un r™le dZterminant.

TABLEAU 4 -35: Nombre de chambres etle salariZs

H™tels (cha’ne et| Nombre de Nombre de SalariZs~ | Nombre de SalariZs
indZpendant) Chambre temps plein " temps partiel
5% C 45 88 5

5* | 32 21

4* | 100 35

4% 82 45

4* C 65 32 4

3* | 54 20

3*C 42 26 10
3* | 87 30

3*C 62 17

3* | 40 8 6
3*C 47 14 2

2 | 36 6 2

2 | 30 4 8

2 | 32 3 3
2*C 39 5 10

Chaque h™tel emploie 24 salariZs ~ temps plein et 4 salariZs ~ temps partiel en moyenne.
Parmi 15 h™tels, 5 ne prennent pas deZalatemps partiel. Il sOagit en effet dOh™tels de 5
et 4 Ztoiles qui souhaitent avoir un personnel stable pour Ztablir des relations satisfaisantes

entre leurs clients et leur personnel.
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Le directeur dOun h™melZpendant de 4 Ztoiles a affirmZ “prepos queC notre stratZgie

est dOavoir des collaborateurs stables. On ne veut pas que tous les six mois, nos clients
dZcomptent des visages diffZrents. On garde des employZs pour que nos clients soient
connus et cela rassure les clients et neasjouspermet dOavoir des prestations de qualitZ,

stable sans des hauts et des bas E

La deuxieme explication concerne les conflits dans le choix des horaires de travail, le
directeur dOun h™ietiZpendant de 3 Ztoiles explique quid Ge prend pas de partiel

parce que tout le monde veut travailler le matin personne ne veut travailler Ig soir

3. La demande h™teliere

Le taux dOoccupation des chambres ~ Gensve varie selon le jour de la semaimeiswle
IOannZe. La demande est trss ZlevZe en semainbletptaidant les weednds parce, la
plupart de clients ~ Geneve Ztant des hommes dOaffaires qui se dZplacent pour les congres,
sZminaires, etc. Un seul h™tel sur 15 affiche un taux dOoccupation de mots lde 50

demande h™teliere est donc assez hauan*\@.

TABLEAU 4 -36: Taux moyen dOoccupation et types de clientsle

H™tels % Occupation % Affaire % Loisir
3* cha’ne 93 60 40
2* cha’ne 60 85 15
3* cha’ne 92 85 15
3* cha’ne 85 85 15
5* cha"ne 52 80 20
4* cha’ne 80 80 20
5* indZpendant 90 70 30
3* indZpendant 74 80 20
4* indZpendant 73 70 30
2* indZpendant 85 85 15
3* indZpendant 45 80 20
2* indZpendant 77 70 30
2* indZpendant 60 70 30
4* indZpendant 70 95 5
3* indZpendant 75 95 5




Le directeur dOun h™teBdétoles prZcise qu€le taux dOoccupation plus haut ou plus bas,
cOest completement alZatoire par exemple janvier est un tres mauvais mois. On est un h™tel
en ville, donc si le business marche, IOh™tel marche. On ne peut pas comparer avec la meme

pZriode pasge : le mois fZvrier cette annZe est beaucoup mieux queBprZvu

Un autre directeur dOun h™tel de 4 Ztoiles a indiquié gaex'dOoccupation depend plut™t
du mois que de la saisppar exemple les mois de mars, mai, juin, juillet, aozt sont
meilleursE. Selon un directeur dOun h™tel détolles Con parle plut™t des jours en
semaine et de weads par exemple en semaine le taux dOoccupation c@esie90

affaires et 10% delmisirs mais enweekend, cOest 80% des loisirs et 20% des affaires
4. Les aractZristiques des dirigeantsi® ™tels

L'%ge moyen des directeurs d'h™¥tisblitentre 40 et 50 ans. Le dirigeant le plus jeune a

31 ans et le plus %.gZ a 65 ans. Parmi les 15 dirigeants, nous avons relevZ 9 directeurs et 6
directrices.

TABLEAU 4 -37: Tranches d@.ge dedirecteurs d®™tels

H™tels

5*C | 5*| | 4% | 4* [ 4*C [ 3% [ 3*C | 3* | 3*C | 3*I | 3*C | 2% | 2% | 2% | 2*C
Age(ans) | 43 | 54| 45| 52| 50 | 65| 45 | 44| 40 [ 31| 55 | 50| 58 | 45 | 59
Sexe H|H|H|H|H]|H]|F H|F|H]|F|F F
AnciennetZ| 12 | 28 15| 20 | 30 | 15 8 | 10 | 26| 6 | 4 1

On constate que l'anciennetZ des directeurs est tres disparate
I 4 directeurs ont une anciennetZ de 20 ~ 3G ans
I 4 directeurs ont une anciennetZ de 10 ~ 15 ans

I 7 directeurs ont une anciennetZ dOun " 8 ans.
5. Les compZtences actulels des dirigeants

Nous avons constatZ dans notre enquete que IOanciennetZ est essentielle ~ 10Zvolution
professionnelle le directeur dOun h™tel de 5 Ztdifesit ainsi son parcoursG:COest mon

premier poste de directeur. Je suis entrZ dans ceel 8t la comptabilitZ. JOZtais
comptable de IOh™tel. Aprss comptable, je suis devenu F&B manager, quelquOun qui
sOoccupe du restaurant. Et apres je suis devenu Executive General Manager. Ensuite, je

suis devenu sotdirecteur et puis directeur. Toe en12 ans. Je prends la direction parce
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que je suis ravi et on mOa proposZ ce poste, Zvidemment je dis oui. En fait, IOancien

directeur a pris sa retraite et moi je prends la sikite

LOexpZrience internationale est Zgalement importante pour le dZveldpteiaerarriere.
Le directeur dOun h™tel indZpendant de 4 Ztoiles tZmoigneCdimgravaille toujours
dans IOh™tellerie depuis IOZcole h™telisre pendant 25 ans, dont 22 ans ~ Londres et 3 ans ~
GeneveE.La directrice dOun h™tel indZpendant de I2<ZsoiuligneCavant de prendre la
direction de cet h™tel, jf)ai travaillZ aussi dans IOh™tellerie dans une cha’ne de luxe au USA

avec 449 chambres et 1500 employZs pendant 6 ans eEdemi
LOhZritage de la famille donne Zgalement des avantages. LaidpeapeiZtaire dOun h™tel
indZpendant de 3 Ztoiles racogte CJe suis directeur de IOh™tel parce que cOest IOh™tel de

ma famille. Je suis propriZtaire. On est la quatrisme gZnZrdfion

LOZvolution de la carriere des directeurs dZpend donc de tetesirga principaux : la

promotion interne, le r™le de la famille et I'expZrience h™teliere.

TABLEAU 4 -38: Evolution professionnelle des dirigeants dOh™tels

Promotion interne Famille ExpZrience
internationa
le dans

'h™tellerie

Nombre de directeurs concernZs 8 4 3

Nombreux  directeurs  ayal 2/8 (1-Travail Social et 3/4 (1-ancien

changZ de carrisre 1-travail dans la sportif
sZcuritZ et professionnel,
l'informatique) 2 par mariage)

Sur les 15 dirigeants, 8 dirigeants ont ZtZzru® "~ l'anciennetZ, 3 sont devenus dirigeants
gr¥ece ~ une expZrience internationale, et 4 sont devenus propriZtaires gr¥%.ce " leurs liens

familiaux.
Parmis les 8 directeurs qui prennent la direction par la promotion interne, 2 ont changZ de

mZtier :

I 1Ounesst une jeune femme suisse qui a travaillZ dans le domaine social et qui exerce
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dans le mZtier h™telier par hasa@¢d®aime le tourisme, jOaime IOanglais, je travaille
un peu dans le social dowe nOest pas moi qui ai choisi le mZtier, cOest le mZtier
qui mOa choiéi. Au dZbut elle a travaillZ " la rZception pour avoir IOoccasion de
parler I0anglaisCje veux parler anglais. COest une langue que jOapprZcie beaucoup.
Je ne veux pas la perdie

I LOautre est un informaticien portugais qui a chang@ter suite ~ une bonne
opportunitZ Cje prends la direction ~ IQouverture. On a fait une transformation.
JOai accompagnZ les travaux. Et apres jOai pris la direction quand il a ouvert. Avant

il y avait un autre h™tel iEi

Parmi les 4 h™tels farailix de notre enquete, un propriZtaire dOun h™tel de 3 Ztoiles sportif
de haut niveau nOavait pas travaillZ dans IOh™tellerie. Il epbqueuittZ le sport pour
prendre la direction de IOh™tel parce que je suis en fin de carriere, trop vieux. @dest co

«a le sportE

Le gZrant dOun h™tel de 5 Ztoiles a changZ de la restauration ~ IOh®j@didaepassion

pour la restauration mais IOh™tellerie est beaucoup plus facile. La restauration est un
mZtier trop dur. Que ce soit en salle ou en caisioOest un travail qui est tres dur
physiqguement. Vous avez une vie marginale (...) Vous travaillez tres tard. La vie familiale
est donc tres difficile. 1l y a beaucoup de divorces parce que quand votre femme rentre ~ la
maison et vous, vous allez seulammeommencer ~ travailler. On rentre ~ minuit. Si vous

stes cuisinier, vous allez commencer ~ 9h ou 10h jusquO” 14h30 et apres vous reposez un
peu mais vous recommencez "~ 18h jusquO®” minuit (...) Dans IOh™tellerie vous avez des
horaires plus faciles que leestaurant o IOhoraire est toujours chargZ (...) En ce qui
concerne la cuisine, on doit tout contr™ler. De plus, maintenant, il faut conna’tre beaucoup
de choses demandZes comme les normes dOhygisne E Il faut stre un ingZnieur pour cuisiner.
En plus ce @est pas toujours bien payZ. Voil", cOest pourquoi je fais IOh™tellerie plut™t que

la restauration E

5.1 CaractZristiques de la formation et Zvolution de carriere
LOenquete nous montre IQinfluence de la formation dans la carriere des dirigeants des h™tels
Un directeur dOun h™tel de 5 Ztoiles a confirmZ IQimportance de la for@agicuis

dipl™mZ de fible H™telisre de Lausanne. COest connu mais cOest tres cher. Je suis

directeur aujourdOhui, je peux dire, oui, *a vaut le déulp a racontZ son peours :CjOai

[ *$$



fait des Ztudes " Lausanne, cOest un dipl™me dOZtudes supZrieures de 4cais, jaint

passZ mon dipl™me de comptabilitZ en France et un BTS Action Comrierciale

TABLEAU 4 -39: Formations des dirigeants des™tels

Formation Formation H™teliere Lieu FormationNon
h™teliere
Dirigeants 9 6
CAP Suisse | 1dipl™me
cuisinier

Bac +2 + Zcole| 1 Bac+2 en Droit et Langue + une Suisse | 1 Dipl™me de
formation du tourisme et de IOh™tellerie commerce +
de 6 mois ~ ChambZry France | Sport

Bac + 2 2 BTS h™tellerie restauration France | 1 informatique
1dip™me management h™tellerie Suisse | 1 Social
restauration

Bac +4 3 fcole h™telisre de Lausanne Suisse | 1 fcole Haute
1 f cole h™teliere de Chamalieres France | ftude Sociale
1 fcole h™teliere de Lausanne et Genevg Suisse | linformatique

On remarque d'abord que parmi 9 dirigeants ayant suivi une formation h™teliere, 4 ont fait

des Ztudes en France et 5 en Suisse.

Nous constatons que 6 directeurs n'‘ont pas fait de formation tetlehi& et ont suivi
diverses formations (informatique, commerce, sport, travail social). Un directeur tZmoigne
CjOavais fait une autre formation avant cette formation. COest droit et langues. JOai changZ
parce que je ne voulais pas stre prof dOangbaigraducteur, puis je ne voulais pas stre
avocat. JOai donc choisi une formation qualifiante, quelque chose de rapide pour pouvoir

travailler E

Un directeur de 65 ans a racontZ Ga® dZbut jOai fait un dipl™me de cuisine. AujourdOhui,

c'est diffZrentmais avant on devrait commencer par la cuigine
Pour les 9 directeurs ayant suivi une formation h™teliere, on remarque que :

I 4 dirigeants ont obtenu au niveau bac+2

I 5 dirigeants ont un niveau bac+4.
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Deux dirigeants dOun h™tel indZpendant de i2&tet dOun h™tel de groupe de 4 Ztoiles
ont uniqguement suivi des formations h™teliereg €d@ H™teliere de Lausanne pendant 4
ans puis ont travaillZ dans les grands groupes dOh™tels de luxe dans plusieurs pays avant de

prendre la direction de leur tel*actuel.

Le directeur de IOh™tel de cha’ne de 4 Ztoiles a @ilgueends la direction parce que
jOai un dipl™me d¢d@le H™teliere de Lausanne. Le mZtier Zvolue avec la comprZhension

et les relations avec les gens qui viennent de diffZrentseatsE

5.2Les raisons de travailler dans IOh™tellefi®uelles raisons motivent le choix
de IOh™telleriz

Notre analyse permet de mettre en Zvidence les trois raisons principales qui motivent le
choix des mZtiers h™teliers. Certains interviewZkgsent IOimportance de IQorigine

familiale, dOautres mettent en avant IQinfluence de leur formation tandis que le reste
mentionne 1QintZret pour le secteur des services. Nous allons dZtailler et illustrer ces trois

raisons:

I Le directeur dOun h™tel d@’ne de 5 Ztoiles Ztait influencZ par son pere qui
possede un magasin de lunette§jOai envie de choses un peu nouvelles et qui
permettent dOetre en contact avec les gens. Comme mon papa est un commereant,
jOZtais un tout petit peu commeHui

I Anciemement sportif professionnel, un autre directeur dOun h™tel indZpendant de 3
Ztoiles qui appartient " la quatrisme gZnZration dOune famille h™teliere mais nOa pas
suivi une formation h™teliere raconte ainsi son parco@je suis dans ce mZtier
depuis tait petit avec mes grands parents, ma mere. Ma slur travaille aussi dans
IOh™tellerie mais pas dans un h™tel familial. JOeirgeut meilleur dipl™me. JOai
beaucoup voyagZ " |0Ztranger dans beaucoup dOh™tels. Je pense que cOest quelque
chose de tres valrisant pour voir comment IOh™tel fonctionne en tant que client. ,a
me permet vraiment dOavoir des visions diffZrentes E Je suis professionnel en skate
sur glace. JOai participZ ~ beaucoup de compZtitions dans le monde (E) Cela me
sert beaucoup dans la ges de IOh™tel, communiquer avec les personnes, etre
leadership dans le groupe, travailler en Zquipe. Dans les sports, le but cOest la
victoire. Pour IOh™tel aussi. Le sport gere le stress ZnormZment. Dans les moments

de stress, je suis calnie Il a ajouZ CcOest un beau mZtier, jOai baignZ depuis tout
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petit dedans je suis fier de prZsenter T&¥ 4ZnZration de la famillE

En ce qui concerne la qualitZ de service ~ la clientsle, 3 dirigeants subrit5les

commentaires suivants :

I le directeur dih h™tel de 5 Ztoiles difjOai choisi ce mZtier parce que ce travail
est tres variZ. On doit sOoccuper de la comptabilitZ, on doit faire de la GRH pour le
recrutement du personnel, on doit aller discuter avec le client, on doit Zcouter la
cuisine. Ledit de faire tout «a, je trouve que cOest le plus agrZableE E

I Un gZrant dOun h™tel indZpendant de 4 Ztoiles exprime ainsi sa passion au service
clientele : Cje suis attirZ par le service et la clientsle, le plaisir de servir le client,
dOaccueillir chaureusement, de leur faire manger des bonnes choses, de leur
rapporter le conforE

I Un autre gZrant dOun h™tel indZpendant de 4 Ztoiles a expliquZ ainsi son choix
CjOai choisi ce mZtier parce que je crois en IOesprit de service et ma capacitZ
linguistique E.

I Un autre directeur dOun h™tel indZpendant de 3 Ztoiles exfliffDest un mZtier
qui me pla’t par la communication avec les gens, les clients. Tous les jours sont des
jours diffZrents dans le sens par exemple on passe les choses, on doiegZrer |

problemes clienteleE

5.3Le r'™™le des managers dans IOh™tel

Quand on analyse les rZponses concernant les r™les des managers, on constate que les
principaux r™les concernent : la gestion des ressources humaines et la stratZgie de

dZveloppement

| La gestim des RH : 15 rZponses sur 28



TABLEAU 4 -40: R™|es des managers dans la GRH

Managers R™le tres important | R™le important
Conduire et Motiver les hommes 5 5
Recrutement 3 1

Formation et animation Zventuelles

personnel 1

Le gZrant dOun h™tel indZpendant de 3 ZtcitesignZ que I§conduite et la motivation

des hommes est une des clZs aujourdOhui, cOest le plus compliquZ, le reste cOekt technique
Il expliqgue que laCconduite et la motivation des hommes somtles importants parce que

Si vous ne pouvez pas faire *a vous ne pouvez pas aller loin. Il ne faut pas oublier que les
collaborateurs entretiennent des contacts directs avec les clients. COest un contact

importantE

Concernant le recrutement, le direstd®un h™tel indZpendant de 4 Ztoiles explitraen

r'™Mle est de dZterminer les investissements nZcessaires, des recrutements que je fais
exclusivement. Je fais IOannonce, je recrute lesfgens

| La stratZgie de dZveloppement : 13 rZponses sur 28

TABLEAU 4-41: R™les des managers dans la stratZgie de dZveloppement

Managers R™le tres important | R™le important

Le dZveloppement de 10activitZ de IOh™te| 3

Construction des stratZgies appropriZes

1
DZterminer les investissemenfcessaires 1
1

Gestion de budget

Organisation

PrZvision/planification

PR R R RN

Promouvoir IDh™tel aupres des offices

De tourisme

Parmi les 6 r™les principaux, le dZveloppement de IQactivitZ de IOh™tel et la construction des

stratZgies appropri€esont les plus frZquemment citZs par les dirigeants dOh™tels.
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5.4R™Ig des dirigeants dOh™tels-"-vis des collaborateurs
LOenquete a Zgalement mis en Zvidence le r™le des managers en ce qui concerne le
dZveloppement des compZtences et les perspegiivésssionnelles des collaborateurs.

Apprendre est donc le meilleur moyen pour une entreprise de rester compZtitive.

TABLEAU 4 -42: R™l|es des managers dOh™tels par rapport aux collaborateurs

DZfinition des R™les des managers papport aux collaborateurs RZponses
DZvelopper des compZtences et motiver les Zquipes 14
Donner une vision ~ court/moyen terme de IOavenir professionnel pour le 9
personnel
Fixer des objectifs ambitieux 9
Vision globale " long terme 5
Processus de magement 3
Autres:

I Soutenir, motivercontr™ler 1
I Superviser le travail des collaborateurs, garantir la satisfaction des 2
clients, innover pour fournir aux clients les services et les produits ¢
ils ont besoin.
| ftablir des objectifs rZalistes. 3

Le dZveloppement des compZtences des collaborateurs est considZrZ comme le r™le

principal des managers dOh™tdisur 15 directeurs).

Le directeur dOun h™tel de cha’ne de 5 Ztoiles indigGenguer™le avec les collsgues est

de les soutenir et dies pousser ~ avancer. Dans IOh™tellerie, il y a un petit c™tZ policier
aussi. Je dis policier pourquoi, parce que quand on demande quelquOun fasse une t%.che, il
faut etre observateur mais il faut faire beaucoup de contr™le, contr™ler que les choses

soiert bien faite<E.

Le directeur dOun h™tel indZpendant de 4 Ztoiles affirn@)eukrais le dZveloppement

des compZtences pour motiver les Zquipes et fixer les objectifs ambitieux. Quand jOZtais plus
jeune, jOZtais sportif de haut niveau. Je suis cluangui France avec IQuniversitZ Lyon 2.

Je pense quOil faut se donner les moyens de rZussir parce que le sport est dur, tous les jours

on doit sOentra’ner sinon «a nOarrivelpas
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Pour les h™tels de 2 Ztoiles Zgalement, le dZveloppement des compZAtepeasmemlace
importante. Une directrice propriZtaire dOun h™tel indZpendant de 2 Ztoiles souligne que

Ctout ce qui humain pour moi, cOest tres importammensi on est un 2 Ztoilds

5.5Les r™les quotidiens des managers dOh™tels

Le tableau cdessousgui met en avant les deux r'™les de gestion et de rZception des clients,

dZtaille les r'™les quotidiens des managers d'h™tels.

TABLEAU 4 -43: R™les quotidiens des managers dOh™tels

R™les quoitidiens des managers RZponses
Gestion 13
RZception 10
Chambres 3
Autres:
Je gere toutes les activitZs dans |IOh etk in, check out, organisation de 1
I©Zquipe, marketing, comptabilitZ, stratZgie, observation, Zcoute, accueil
clients importants, etc.
relations avec |QextZrieur 2

| La Gestion (13 rZponses sur 15)
Le directeur dOun h™tel de cha’ne de 5 Ztoiles affirnfdesushambres, je ne fais rien du
tout, «a, cOest le r™Mle de gouvernance. Par contre la gestion dOh™tel au quotidien, ea, je
mOoccupe mais tout ce qui conceesechambres cOest la gouvernance gZnZrale qui le fait.
Je supervise tous leurs travaux. Donc mon r™le est la supervision de tous les

dZpartementk

Un autre directeur dOun h™tel indZpendant de 4 Ztoiles soulighmarue™Ie quotidien,

cOest dOassurque la qualitZ est I" pour le client, le collaborateur sont bienEJOaime
beaucoup circuler dans IOh™tel pour vZrifier que les clients soient satisfaits E il faut
contr™ler que les collaborateurs travaillent bien et amZliorer les conditions de travail. Il
faut sOassurer que les clients soient satisfaits. Il faut virer les dZpenses. Il faut aussi innover

pour que les clients trouvent les services, les produits dont ils ont besoin E

Un autre gZrant dOun h™tel indZpendant de 4 Ztail€§ediuis plutt™" pour la gestion.
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Je peux faire la rZception si la rZceptionniste est seule et je peux la remplacer un peu
durant son djeuner Ma mission quotidienne est de gZrer les maladies, la dZclaration des

accidents, la comptabilitZ, le chiffre dOaffairesstagiairesk E

I En ce qui concerne la rZceptid® rZponses sur 15), la plupart des directeurs
|Oeffectue eumemes en cas de nZcessitZ, elle est donc tres importante dans les

h™tels.

La directrice dOun h™tel de cha’ne de 3 Ztoiles indijridais larZception si quelquOun
est malade mais meme tous les jours je suis I" pour voir les clients. SOil y a un tZIZphone je
peux faire le check iE Un autre directeur dOun h™tel de 3 ZtoileCHitrZception, je

remplace si quelquOun est mal&de

Une aitre gZrante dOun h™tel indZpendant de 3 Ztoil@suiitout la rZception, je vZrifie

tout le temps que tout fonctionne bEerTres peu de directeurs sOoccupent des chambres (3

sur 15) mais effectuent des contr™Ies rZgul@jescheck des chambresur savoir si cOest

parfait. Je fais un petit tour chaque jor(un directeur dOun h™tel indZpendant de 3 Ztoiles).
6. Les compZtences futures des dirigeants

6.1Les compZtences nZcessairesn managerdOh™tel

Nous distinguerons 2 types principaux de compés nZcessaires aux managers dOh™tels :

la gestion et le marketing.

| Les compZtences Gestion des Ressources Humaines
TABLEAU 4 -44: CompZtences Gestion RH

Les compZtences Indispensables NZcessaires
Management des RH 3 3
Organisation du travail 2 1
Management du travail en Zquipe 1 4
Linguistiques 1

Le directeur dOun h™tel de cha’ne de 5 Ztoiles const@eegusompZtences pour diriger

un h™tel, dOabord cOest le management des ressources humaines, ensuiteid@amganisat
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travail et le management commercial, communication, la comptabilitZ et la finance. Vous
voyez, quand on dit dans IOh™tel, on fait toutEsi IOon a un client particulier, on doit en
prendre SoirE

| Les compZtences Marketing et Management de la Quali&rvice

TABLEAU 4 -45: CompZtences Marketing et qualitZ du service

Les compZtences Indispensables NZcessaires
CompZtence en comptabilitZ finance 3
Analyse de marketing et du marchZ 2 3
Management commercial et commuation 1 2
Management de la qualitZ du service 1 2

Le gZrant dOun h™tel indZpendant de 4 Ztoiles afie®compZtences nZcessaires pour
diriger un h™tel, cOest le leadership, IOanalyse de marchZ. ,a veut dire comprendre chaque
clientele, dOoe ellevient, quOese qulelle veut E le Management commercial et la
communication sont aussi tres importants. Le site internet doit stre tres vendeur et le client
achete facilement sa chambre. Le sens marketing est donc une Zvidence dans IOh™tellerie
haut de ganme, on ne peut pas le nZgliger. Le profil et le comportement comme je vous
disais, dOavoir une idZe tres prZcise de son business et puis de savoir dOos vient le client,
qui sont les clients. Le sens de la relation, si IOon nOa pas, on ne peut pasrfairercée

pense que je I0ai acquis pendant 25 ans sinon je ne serai pas I". COest quelque chose de

naturel E

Concernant le profil et les comportements client, un gZrant dOun h™tel indZpendant de 3
Ztoiles souligne qu€le profil et les comportementsient sont tres importants aujourdOhui

parce que cela change tout le temps. Le smart phone et IQinternetEont changZ
completement le monde Un autre gZrant dOun h™tel indZpendant de 4 Ztoiles affirme que
Cle management commercial et la communication splus importants pour moi parce

que si IOon nOa pas cette vision, on passe ~ ¢c™tZ de ce que les gens recherchent et qui vont
faire quOils viennent ici plut™t quQailleurs. Il y a beaucoup dOoffres. LOoffre est Znorme, donc
il faut bien vraiment cibler k& choses. On ne peut pas se battre sur le terrain de IOespace de
chambres double de 20m2 avec IOh™tel qui a des chambres de 30 ou 40m2 avec vue sur le

lac E
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Concernant le Management de la QualitZ du Service, le directeur dOun h™tel de cha’ne de 5
Ztoilesaffirme queCdans IOh™tellerie, on a souvent du langage militaire, cOest " dire que
dans la cuisine, on parle de chef de cuisine et puis le chef de parti, ensuite cOest le cuisinier
et le commis cuisine. On ne dit pas une Zquipe de cuisine mais dfdigstda de cuisine.

COest la hiZrarchie, la structure et la composition du tr&ail

6.2Les compZtenes pour Zvoluer dans le mZtieou nZcessaires ~ I0Zvolution

professionnelle

Quand on analyse les rZponses concernant ce theme, trois rZponses dokaimejéction

de I'entreprise dans la future, les pratiques RH et les autres pratiques de gestion.

I LaProjection de IOEntreprise dans |QOavenir : 7/28 rZponses
La majoritZ des managers interviewZs affirme qu'ils ont une capacitZ "~ se projeter dans
IOavenir7 directeurs sur 15 considerent cette capacitZ importante pour faire Zvoluer leur

mZtier d'h™telier.

Le gZrant dOun h™tel indZpendant de 4 Ztoiles consta@Paifsier IOentreprise dans le
futur, en fait, si vous voulez, cOest travailler un ou dasxavant que IQinvestissement soit

fait. COestrigvoirles technologies que le client souhaite trouver dans un E™tel

| Les diffZrentes pratiques de gestidm/28 (marketing, droit, finance)
3 directeurs sur 15 jugent importante la connaissance dusdaial. Ainsi la directrice dOun
h™tel de cha’ne de 3 Ztoiles affirme glaecGnnaissance du droit social est importante

parce que «a change tout le terps

TABLEAU 4 -46: CompZtences ZvoluZes dans le mZtier

Les compZtenceacquises pour Zvoluer dans le mZtier Tres bonne Bonne
La connaissance du droit social 3

Gestion financiere 2

Respect de IOenvironnement 1

Analyse et PrZparation au changement 5
Gestion marketing 2
Gestion des lois et des reglements 1
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Cing drecteurs sur 15 affirment IQimportance de IQanalyse et de la prZparation du
changement dans |OZvolution du mZtlerdirecteur dOun h™tel de cha’ne de 5 Ztoiles
constate ainsi qu€la connaissance des nouveaux canaux de distributiomaiketing, E

comnerce sont indispensables parce quOaujourdOhui la fason de rZserver un h™tel a
ZnormZment changZe. Avant on tZIZphonait ~ IOh™tel, on disait : une chambre. Maintenant
on va sur Booking.com et puis on cherche le tarif le moins cher et puis on rZservek Le pri
dOune chambre dOh™tel nOest pas fixZ. Maintenant, on gere un h™tel comme on gere des

billets dDavion, une chambre dOh™tel est comme un billetEOavion
I Les Pratiques RH : 7/28
La quatrisme compZtence considZrZe comme importante est la gestion dunglerson

ZvoquZe par 7 directeurs.

TABLEAU 4 -47: CompZtences pratiques RH

Les compZtences acquises pour Zvoluer dans le mZtier Tres bonne | Bonne
Gestion de Temps 2

CapacitZ de dZcision 2 1
Gestion du personnel 2

6.1Les moyens débtenir de nouvelles compZtences

Trois moyens principaux sont citZs pour obtenir de nouvelles compZtences : le partage

d'expZriences, I'expZrience personnelle, la formation complZmentaire, les journaux et les

revues.
TABLEAU 4 -48: Comment acquZrir de nouvelles compZtencé@s
Acquisition de nouvelles compZtences RZponses
Formation complZmentaire 15
Partage dOexpZrience 3
ExpZrience personnelle 2
Moyens MZdia 2

Tous les directeurs ont confirmZ quOils ont obtenu les nouvelegsZtences par une
formation complZmentaire (15 sur 5] ont donnZ une rZponse complZmentaire " cette

guestion.
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Le gZrant dOun h™tel indZpendant de 4 Ztoiles const@ieigquezr les compZtences, on
doit les avoir mais on peut les amZliorer ausaige que je suis meilleur dans certains
domaines plus que dOautres. Donc dans ce cas I, il existe des formations. Tout au long de
la vie professionnelle, jOai eu des formations soit sur le terrain, soit au travers de mes cours

de formation, des sZminairds formatiorE.

Le gZrant dOun h™tel indZpendant de 3 Ztoiles affir@paureacquZrir ces compZtences,

il faut Zcouter, regarder, se former, observer, communiquer, disEutelon la directrice

dOun h™tel de cha’ne de 3 Zt@lpsur acquZrir ls compZtences, il faut se former. Les
formations complZmentaires sont organisZes beaucoup par Geneve pour tous types

dOentreprise. En tant que directrice parfois je paiemraie pour la formatior.

Le partage dOexpZrience est considZrZ comme impoaar® girecteurs sur 15. Le
directeur dOun h™tel de cha’ne de 5 Ztoiles tZm@igoeje sais comment acquZrir les
compZtences. On partageait |OexpZrience avec dOautres personnes. ,a peut stre suivant la

formationE.

2 directeurs sur 15 insistent suimfortance de I'expZrience professionnelle. DOapres le
gZrant dOun h™tel indZpendant de 4 ZtGilesys les jours on apprend des erreurs
commises, on comprend mieux les personnes avec qui on travaille. LOexpZrience du terrain
est une des meilleures fortioms que jOai reeuds Selon un autre gZrant dOun h™tel
indZpendant de 5 Ztoiles, |6 Ztudes, cOest tres important. LOautre partie, cOest sur le

terrain E

2 directeurs sur 15 insistent sur IOimportance des mZdias (internet, journaux, magazines).
Parexemple, un directeur dOun h™tel de cha’ne de 4 Ztoiles consaiaigeesais, jOali
acquis par la formation de base, la formation compIZmentaire, la curiositZ, la lecture de

journaux et de magazinesk
7. Les compZtences actuelles des managers en GRH
Nous constatons que la gestion RH est assurZe majoritairement par le dirigezmedui

pour tous les h™tels de moins de 50 salariZs et que la fonction RH est prise en charge par un

service spZcialisZ dans les h™tels de plus de 50 salariZs.
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Les compZteres professionnelles dans la gestion RH semble insuffisantes dans les h™tels
meme si tous les dirigeants affirment leur intZrst péaigestion des ressources humaines.

On remarque que tous les dirigeants interviewZs nOont pas de dipl™®aenRI8. h™tels

de cha’ne, un seul h™tel de 5 Ztoiles dOun grand groupe international possede une fonction
RH qui vient complZter le service RH du siege social. Les deux autres groupes locaux ne

disposent que dOun seul service RH dans leur siege social.

Les petits h™gelrencontrent toujours des difficultZs concernant le recrutement de jeunes

salariZs qui prZferent travailler dans les grands h™tels.

Par exemple, un gZrant dOun h™tel indZpendant de 4 Ztoiles dZ&acemoe |IOh™tel
familial, il nOy a pas un poste Rj@ai tout fait. COest moi qui embauche, cOest moi qui
licencie, cOest moi qui traite les conflits, cOest moi qui donne la procZdure " suivre pour tel

ou tel service E.

La majoritZ des dirigeants interviewZs nOont pas suivi de formation " la gestidid.des

gZrant dOun h™tel indZpendant de 4 Ztoiles reconn@ttamseun h™tel de petite taille, je

fais tout, je mOintZresse " tout (technique, chauffage, fourniture dOZlectricitZ E). On doit
stre polyvalent, capable de pouvoir discuter de RH, marketregte, management. Non, je

nOai pas de formation en RH. JOen ai une dans ma vie professionnelle et puis avec

|OexpZrience quotidienne E

Tous les directeurs enqustZs sOintZressent " la gestion des ressources humaines. La
directrice dOun h™tel de chaté8 dtoilesaffirme que :Coui, on est obligZ de sOintZresser

" la gestion des RHE.

Dans le groupe h™telier, chaque directeur d'h™tel gere les ressources hunrmaines lui
avec |Oassistance du responsable RH du groupe. Une directrice dOun h™télese 3 Zto
affirme queCcomme on est un groupe, donc oui, je suis responsable dans cet h™tel mais

apres nous avons une personne RH pour le grdtipe

Dans le meme groupe, un directeur dZfend une position oppoSheus avons le
responsable RH qui nOest pasisiiOh™tel. Elle nOest pas directement liZe " la gestion du
personnel. COest moi qui recrute ici dans cet h™tel. Le responsable RH au sisge apporte un

support, moi, je gere directement le personnel ici. La RH au siege agit comme quelquOun
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d'extZrieur et an pas comme un collsgue. Le RH au siege nOest proche de personne E

Un dernier directeur interviewZ dans le meme groupe affirmeQjoete la grosse partie
RH, cOest ~ moije recrute, sZlectionne, fais le contrat d'engagement. Le RH au sisge
contr™léa loi, vZrifie le planning. Elle sOoccupe de la formation, de IOentretien annuel avec
les employZs pour savoir si on a besoin de formations spZcikques
Dans I'n™tel de cha’ne 5 Ztoiles, la fonction RH est rZpartie en trois niveaux

I le responsable Ridu groupe

I le directeur de 'h™tel

I le directeur RH de I'h™tel

DOapres le directeur de I'h™@dOest le responsable RH du siege qui organise les
formations, quelques fois, quelquOun dans le siege qui vient pour donner les formations. En
tant que decteur, ce nOest pas moi qui anime la formation mais dans la journZe de
IQintroduction, je viens la prZsenter aux collaborateurs qui sont I”. Dans le recrutement,
cOest le RH de I'n™tel qui sZlectionne le dossier, et moi, je dZcide mais sa dZpend, par
exemple, si l'on recrute un cuisinier, je nOai pas besoin de le rencontrer, cOest le chef de

cuisine qui le faitEE

7.1La politique RH

LOenquete rZalisZe montre que les directeurs dOh™tels pratiquent la gestion RH au quotidien
et que leurs occupations majesrsont la gestion des compZtences et la formation des
salariZs. La politique RH est mise en oeuvre uniquement dans les grandes structures

h™telieres.
Le taux de la mise en Tuvre de la politique RH augmente avec la taille des effectifs salariZs.

12 h™telsur 15 ont mis en Tuvre une politique RH. Seuls 3 h™tels ne IOont pas fait ~ cause

de leur petite taille.
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TABLEAU 4 -49: Les domaines principaux de la politique RH

Domaines principaux de la politique RH RZponses
Organisatio et conditions du travail 10
PrZvention santZ/sZcuritZ 10
Gestion des compZtences et formation 9
Recrutement 5
RZmunZration 2

DOapres notre enquete aupres de 15 h™tels, trois domaines sont essentiels dans la politique
RH : les conditions de travail santZ et la sZcuritZ sociale, la gestion des compZtences, la

formation et le recrutement.
7.2 Les outils de la GRH

Concernant les outils de la GRH, I0enquste rZalisZe montre que pour assurer une bonne
gestion des RH, le dirigeant dOh™tel utilise de mambuitils, allant de la simple gestion
administrative des RH aux vrais outils de pilotage, qui se classent en deux grandes familles :
des outils ~ caractere reglementaire et des outils de gestion RH plus ou moins optionnels.
Nous avons Zgalement constqti& IOensemble de ces outils RH est mis en place dans tous

les h™tels, y compris ceux de moins de 10 salariZs.

Les outils de gestion RH les plus souvent utilisZs sont le livret dOaccueil, la fiche de poste,

|Oentretien dOZvaluation et la procZdure deermemt. Le plan de formation est peu utilisZ.

TABLEAU 4-50: Les outils de GRH les plus frZquemment utilisZs

Outils ~ caractere Nombres Outils et mZthodes de gestion RH| Nombres
rZglementaire rZponses rZponses
Affiche obligatore 11 Livret dOaccueil 8
Reglement intZrieur 9 Fiche de poste 8
Entretien dOZvaluation 7
ProcZdure de recrutement 6
Plan de formation 4

Le directeur dOun h™tel de cha’ne de 5 Ztoiles affirme queClpoprocZdure de

recrutement, on essaie €#re quelque chose rapidement. Il y a un premier entretien avec
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le manager, ensuite un entretien avec le chef de dZpart&nent

7.3Les difficultZs des situations quotidiennes

Les principales difficultZs pour les managers dOh™tels enquetZs sont |Q@hséerZis

maladies professionnelles et les tensions entre les collaborateurs.

Cela explique pourquoi la gestion RH au quotidien est couramment pratiquZe dans le

secteur h™telier qui est confrontZ souvent ~ l'instabilitZ des collaborateurs.

TABLEAU 4 -51: Les difficultZs situationnelles de GRH des managers des h™tels

Les difficultZs de GRH Tres frZquentes | FrZquentes
AbsentZisme (raisons personnelles) 2 5
Tensions entre collaborateurs 5
Maladies professionnelles 1 4

RZpartitiondes 17 rZponses.

Le directeur dOun h™tel de cha’ne de 5 Ztoiles explique aiG@slepues 2 ans, on a des
difficultZs ~ gZrer les maladies professionnelles et non professionnelles:"@fdestue

IOon a des cas provoquZs par IOabsence des collammritar exemple, il y a une femme

de chambre qui ne peut pas travailler parce quOelle a mal au dos ou jOai une demoiselle
dans la cuisine qui s'est donnZ un coup dans la jambe, elle ne pouvait pas travailler 2 mois.
Ensuite jOai deux personnes enceinteseataurant E il y a toujours des raisons pour ne

pas travailler et toutes les absences sont des absences pour maladie. COest tres difficile.
Pour rZgler ce probleme, je peux amZliorer les conditions de travail. Je peux essayer
dOamZliorer les horaires yroque les gens aient le temps de se reposer suffisamment et
reprendre un peu dOZnergie. Par exemple, cette annZe, jOai offert ~ tous les employZs qui le

voulaient le vaccin contre la grippe. Il n'y a que 10 qui l'ont faitE
DOapres un gZrant dOun hiMtpendant de 4 Ztoile§lOabsentZisme, sa dZpend des
services mais cOest surtout IOabsentZisme dans le domaine de l'entretien des chambres

(house keepindk

Le gZrant dOun h™tel indZpendant de 3 Ztoiles expliq@gequeis me confronter ~ la

matenitZ. JOai 6, 8 absences " cause dE «a
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