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Introduction  

Dans un contexte Žconomique marquŽ par la mondialisation des marchŽs et lÕessor des 

technologies de lÕinformation et des tŽlŽcommunications, la valeur ajoutŽe dÕune entreprise 

aujourdÕhui provient principalement de la qualitŽ de la gestion des ressources humaines. 

Vermot-Gaud (1986, citŽ par Besseyre des Horts, 2011, p.1) a soulignŽ ˆ juste titre que 

Ç Éce qui distingue lÕentreprise performante de lÕentreprise non performante, ce sont, 

avant tout, les hommes, leur enthousiasme, leur crŽativitŽ, tout le reste peut sÕacheter, 

sÕapprendre ou se copierÉ  È.  

 

Notre recherche porte sur le r™le des managers dÕh™tels dans les processus de gestion des 

ressources humaines et de lÕorganisation du travail, notamment dans les petites et moyennes 

entreprises o• il n'existe pas de fonction RH. Jean-Marie Peretti (2015, p.24) a soulignŽ que 

Ç le renforcement de la formation des managers ˆ leurs responsabilitŽs RH doit leur 

permettre dÕaccompagner, au c™tŽ des RH, la progression de chaque collaborateur È. Or, 

dans les grandes entreprises, qui disposent toujours dÕun service RH, les managers ne 

peuvent mener ˆ bien leurs missions sans le support dÕune fonction RH. En effet, 

Ç confrontŽs aux exigences croissantes de leurs responsabilitŽs managŽriales dans un 

contexte de changement et de transformation, les managers, et en particulier les managers 

de proximitŽ, attendent un support de la part dÕune fonction RH proche dÕeux et de leurs 

salariŽs È (Perreti, 2015, p.37). 

 

Afin de comprendre comment les managers g•rent leurs collaborateurs et les difficultŽs 

quÕils rencontrent dans la gestion des ressources humaines, nous avons rŽalisŽ une Žtude 

empirique aupr•s de managers dÕh™tels indŽpendants et de cha”nes dÕh™tels ˆ Gen•ve, en 

ciblant les catŽgories de 2 ˆ 5 Žtoiles.  

 

Notre recherche sÕarticule ainsi autour de deux axes :  

!  Une prŽsentation thŽorique des principaux concepts sur lesquels se fonde le 

management du tourisme et de lÕh™tellerie ; 

!  Une Žtude empirique visant ˆ expliquer le r™le des managers dÕh™tels et leurs 

difficultŽs dans la gestion des ressources humaines. 

 

La finalitŽ de cette recherche est donc de dŽterminer et dÕanalyser les facteurs qui 
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permettent aux managers dÕh™tels de gŽrer avec succ•s leurs collaborateurs. Pour ce faire, 

nous nous appuierons sur trois ŽlŽments : lÕŽvolution du tourisme et de lÕh™tellerie ; le 

dŽveloppement des compŽtences dans ce secteur ; le r™le du manager dÕh™tel dans la gestion 

des ressources humaines. 

 

En effet, une analyse thŽorique nous permettra dÕidentifier les facteurs de performance dans 

lÕh™tellerie tout en mettant en Žvidence la relation entre les compŽtences du dirigeant et les 

rŽsultats de la gestion RH. CÕest la raison pour laquelle nous avons rŽalisŽ une revue de 

littŽrature sur le Tourisme et lÕh™tellerie, le Changement organisationnel, le DŽveloppement 

des compŽtences, le Management des Ressources Humaines. Cette partie thŽorique 

contribuera, en outre, ˆ donner une vision plus claire sur lÕenvironnement concurrentiel de 

lÕh™tellerie et lÕinfluence des transformations organisationnelles des entreprises sur la 

fonction RH et les managers.  

 

Dans le premier chapitre, nous nous attacherons ˆ montrer lÕŽvolution du tourisme et de 

lÕh™tellerie ainsi que le poids Žconomique de ce secteur.  

 

Afin de conna”tre les transformations organisationnelles et les divergences entre la 

formation initiale et les rŽalitŽs professionnelles dans le tourisme et lÕh™tellerie, le deuxi•me 

chapitre portera sur lÕŽvolution de lÕorganisation, les besoins et les mŽthodes de 

dŽveloppement des compŽtences.  

 

Notre troisi•me chapitre sera dÕautre part consacrŽ aux pratiques des managers dans la 

gestion des ressources humaines, ainsi quÕaux stratŽgies quÕils mettent en Ïuvre pour 

dŽvelopper leurs propres compŽtences et celles de leurs collaborateurs face ˆ lÕŽvolution du 

secteur. Nous nous intŽresserons plus particuli•rement au r™le des managers dans les petites 

et moyennes structures ainsi quÕaux Ç hard-skills et soft-skills È quÕils doivent acquŽrir dans 

le secteur des services. Les thŽories et les concepts abordŽs dans ce chapitre se concentrent 

sur les attitudes, les perceptions et les compŽtences du manager face au dŽveloppement des 

compŽtences au niveau individuel, collectif et organisationnel. 

 

Cette premi•re partie thŽorique sera ensuite ŽtayŽe par une revue de littŽrature sur les 

compŽtences de la gestion des RH des managers dans lÕh™tellerie, et par la prŽsentation 

dŽtaillŽe de notre Žtude de terrain. Celle-ci a ŽtŽ, en effet, rŽalisŽe aupr•s de 15 dirigeants au 
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sein de 6 h™tels de cha”ne et de 9 h™tels indŽpendants auxquels nous avons directement 

soumis notre questionnaire. Les rŽsultats et leur interprŽtation seront exposŽs ˆ lÕappui 

dÕune rŽflexion thŽorique et en fonction des implications managŽriales qui sÕimposent dans 

lÕh™tellerie.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



! *+ !

Chapitre 1 : Analyse des Žvolutions du tourisme et de lÕh™tellerie  

 
Ce chapitre prŽsente un panorama gŽnŽral du secteur du tourisme et de lÕh™tellerie. Dans la 

premi•re section, nous analyserons lÕŽtat actuel du tourisme dans le monde, notamment en 

Europe et en Suisse, afin de mettre en Žvidence les principales Žvolutions et identifier les 

difficultŽs que ce secteur peut rencontrer. Nous consacrerons ensuite la deuxi•me section ˆ 

lÕh™tellerie en Europe, et plus particuli•rement en Suisse.  

 

I. Les principales Žvolutions du tourisme au niveau mondial, europŽen et 

suisse  

 

Le mot tourisme vient du mot anglais Ç tourist È, lui-m•me dŽrivŽe du terme fran•ais 

Ç tour È, et signifie littŽralement Ç voyage circulaire È (Boyer, 2005, p.5-7). Ce terme 

dŽsigne aujourdÕhui une vaste industrie portŽe par diffŽrentes formes de voyages 

(dŽcouverte, travail, etc.).  

 

La baisse des cožts de transport, lÕouverture des fronti•res dans la plupart des pays et la 

diversification croissante de la demande touristique entra”nent de nouveaux enjeux 

stratŽgiques (Viard, 2000). Ce secteur1 reprŽsente dŽsormais un levier Žconomique pour 

plusieurs pays (Messager et al., 2010 ; Oubey et Zaiem, 2009). 

 

LÕindustrie du tourisme est actuellement un secteur en mutation dans la conception, 

lÕorganisation et la commercialisation des voyages. En dŽpit de certaines difficultŽs, le 

tourisme rec•le un potentiel important en raison de l'Žvolution dŽmographique mondiale, de 

l'Žvolution du niveau de vie (Chine, Inde) et de ses liens avec les autres secteurs dÕactivitŽ 

comme le b‰timent, le transport, etc. En effet, la gestion de lÕoffre du tourisme contraint de 

plus en plus les opŽrateurs ˆ intŽgrer ˆ leur stratŽgie le transport, lÕhŽbergement, les loisirs 

et les services associŽs. DŽsormais, les producteurs de voyage doivent Žgalement prendre en 

compte les enjeux nouveaux rŽsultant du dŽveloppement du e-commerce. 

 

                                                
1 Le tourisme peut •tre dŽfini comme Ç lÕensemble des phŽnom•nes de dŽplacement temporaire et volontaire liŽ au 
changement du milieu et du rythme de vie et devrait •tre liŽ ˆ la prise de contact personnel avec le milieu visitŽ, milieu 
naturel, culturel et social È (Lanquar, 1985). Selon lÕOMT, le tourisme se dŽfinit comme Ç les activitŽs dŽployŽes par les 
personnes au cours de leurs voyages et de leurs sŽjours dans des lieux situŽs en dehors de leur environnement habituel ˆ 
des fins de loisirs, pour affaires ou autres motifs È. 
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1. Les crises et l'Žvolution de lÕŽconomie touristique  

 

De nombreux facteurs externes ont une influence importante sur lÕactivitŽ du tourisme 

comme lÕŽvolution dŽmographique, la crise Žconomique, lÕinstabilitŽ politique, le 

changement climatique et les risques liŽs ˆ l'insŽcuritŽ. DÕapr•s lÕenqu•te dÕAtout France 

(2012, p.3), Ç quels quÕil soit, les secteurs dÕactivitŽ du tourisme connaissent tous, ˆ des 

degrŽs divers, une profonde mutation. Les Žvolutions technologiques sÕaccŽl•rent. Des 

destinations nouvelles Žmergentes, les besoins des client•les tr•s Žvolutives, conjuguŽs aux 

changements des modes de consommations, modifient sensiblement la demande touristique. 

Le paysage des flux touristiques se redessine È. 

 

1.2 La crise Žconomique de 2008 

 
La crise Žconomique 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 que lÕindustrie du tourisme doit prendre en compte. 

 
FIGURE 1-1: LÕinfluence de la crise Žconomique sur le tourisme 

 

Source : DGCIS (Direction gŽnŽrale de la compŽtivitŽ de lÕindustrie et des services) (2010, 
p.21)  

 

Si le tourisme extŽrieur est primordial, le tourisme domestique contribue Žgalement ˆ 
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attŽnuer les effets des crises Žconomiques dans certains pays. En Fance par exemple, le 

secteur sÕappuie sur la qualitŽ et lÕattractivitŽ de lÕoffre, mais aussi sur le tourisme 

domestique qui reprŽsente les deux tiers des nuitŽes. 

 

2.2 Les crises politiques et gŽopolitiques  

 
En dŽpit de la privisibiliŽ des crises politiques et gŽopolotiques, les lieux o• elles 

surviennent restent difficiles ˆ dŽterminer comme en tŽmoignent les attentats terroristes 

contre Charlie Hebdo, ˆ la Porte de Vincenne, ˆ Saint-Denis et ˆ Paris qui ont marquŽ 

lÕannŽe 2015 en France. Selon Gauguier, Petit et Dreyfus (2016), lÕensemble de la vie 

sociale et Žconomique de la capitale, notamment les secteurs du tourisme et de lÕh™tellerie, 

a ŽtŽ influencŽe par ces attentats. Par ailleurs, il existe des destinations interdites ou jugŽes ˆ 

risque comme le Moyen-Orient et une grande partie de lÕAmŽrique Latine et de lÕAfrique 

du Sud.  

 

3.2 Le dŽveloppement digital 

 
LÕapparition dÕInternet a bouleversŽ tous les secteurs Žconomiques y compris le tourisme 

(Sahut et Hikkerova, 2009 ; Standing et al., 2011). Alors que les agences de voyage se 

trouvaient au cÏur du secteur touristique, Internet fait dŽsormais du touriste un acteur actif 

en lui donnant la possibilitŽ de comparer les offres et dÕŽlaborer son voyage selon ses 

besoins. AujourdÕhui, le processus de rŽservation est dÕautant plus aisŽ que lÕon peut 

accŽder rapidement ˆ diverses informations et consulter dÕautres personnes pour obtenir leur 

avis. Selon lÕAPS (2002, citŽ par le rapport du Conseil national du tourisme, 2008, p.32), 

Ç le client construit dŽsormais son achat sur quatre satisfactions : le prix, le produit, le 

service et le risque È.  

 

Actuellement, le numŽrique reprŽsente un ŽlŽment important dans la stratŽgie d'expansion 

des vols low cost et des ventes de vacances en ligne. Ces Žvolutions ont suscitŽ de grands 

changements mais aussi des incertitudes dans le secteur du tourisme. Internet modifie 

Žgalement les mod•les Žconomiques et contractuels des acteurs de la production et de la 

distribution touristique : on parle aujourdÕhui de lÕe-tourisme comme de lÕe-management, 

de lÕe-commerce ou de lÕe-marketing (HŽraud et al., 2002 ; Ogonowska, 2008 ; Smith et 

Rupp, 2004). Selon FEVAD (2012), une personne sur deux (20 millions de clients en 



! *# !

France) ach•te des produits touristiques sur Internet, ce qui reprŽsente un chiffre dÕaffaires 

de 12 milliards dÕeuros sur un total de 37 milliards imputables ˆ lÕe-commerce. 

 

LÕŽvolution structurelle rŽcente de la fili•re touristique est ainsi due ˆ la diffusion des 

nouvelles technologies dans la production, la consommation, la vente et lÕorganisation de 

lÕactivitŽ touristique. Internet a en outre exacerbŽ la concurrence par les prix tout en 

amŽliorant la quantitŽ et la qualitŽ de lÕinformation, accessible Žgalement sur les 

smartphones. DÕailleurs, on assite aujourdÕhui au dŽveloppement du Ç mobile tourisme, ou 

M-tourisme È qui Ç correspond ˆ la dŽclinaison du e-tourisme sur tŽlŽphonie mobile et 

notamment, les smartphones tels que lÕiPhone È (Damm, 2010). 

 

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

 

Source : Fran•ois Victor, 2007 

 

Internet permet Žgalement de mettre en ligne des offres ˆ tr•s bas prix ˆ nÕimporte quel 

moment pour inciter dÕŽventuels clients ˆ effectuer des rŽservations. Cette flexibilitŽ 

renforce la compŽtitivitŽ dÕinternet face aux agences de voyage.  

 

Enfin, lÕŽvolution des rapports aux autres a aussi fait changer la fa•on de se rencontrer. 

GŽnŽralement br•ves, les nouvelles formes de relations sont apparues avec les outils de 

lÕinternet et des rŽseaux sociaux qui permettent dÕentrer facilement en contact avec les 

personnes rencontrŽes. La recherche de sociabilitŽ des touristes se dŽveloppe aussi comme 
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lÕenvie de crŽer du lien social.  

 

4.2 L'Žvolution des moyens de transport  

 

Parall•lement ˆ internet, lÕapparition des vols lowÐcost modifie profondŽment les 

comportements touristiques. En rŽduisant au maximum les cožts de fonctionnement 

(utilisations dÕaŽroports secondaires, rŽduction des services ˆ bord, vente directe, etc.), les 

compagnies low-cost ont dŽmocratisŽ lÕacc•s au transport aŽrien et impactŽ la grande 

distribution et dÕautres secteurs dÕactivitŽs. En outre, le dŽveloppement du transport 

ferroviaire, notamment des TGV, a considŽrablement augmentŽ le nombre de voyageurs en 

Europe pendant les week-ends, ce qui induit un nouveau mod•le Žconomique qui remet en 

cause la valeur des destinations. 

 

2. LÕaccŽlŽration de lÕindivid ualisation des comportements 

 
2.1 LÕŽvolution dŽmographique  

 

LÕŽvolution dŽmographique influe considŽrablement sur les besoins et les attentes des 

touristes. Ë titre dÕexemple, le vieillissement de la population en Europe concerne souvent 

des personnes ˆ hauts revenus qui attendent des prestations haut de gamme. D'autres publics 

abandonnent les destinations traditionnelles pour s'intŽresser aux pays touristiques 

Žmergents qui peuvent rŽpondre ˆ leurs nouvelles demandes avec des prix attractifs. 

 
2.2 Le changement du temps de travail  

 
Au-delˆ des nombreux facteurs que nous venons de citer, lÕorganisation du temps de travail 

joue Žgalement un r™le non nŽgligeable concernant les comportements touristiques. En 

France par exemple, le passage ˆ la semaine de 35 heures garantit un temps de loisir plus 

important aux salariŽs qui bŽnŽficient dÕune libertŽ de plus en plus grande quant ˆ 

lÕorganisation de leur temps de travail. Ces facteurs, combinŽs au dŽveloppement du 

tŽlŽtravail, favorisent le tourisme et engendrent de nouveaux comportements.   

 

2.3 LÕŽvolution de lÕoffre touristique  

 

Pour faire face au changement des facteurs externes qui p•se sur lÕŽconomie touristique et ˆ 
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lÕindividualisation des comportements, lÕoffre touristique Žvolue pour sÕadapter aux besoins 

nouveaux. Selon Stafford (1999, p.27) Ç lÕoffre touristique est comme lÕensemble des 

produits et des services nŽcessaires pour satisfaire les besoins des consommateurs en ce qui 

concerne les vacances et les voyages È. Cette offre se compose donc des ŽlŽments suivants : 

le transport, lÕhŽbergement, la restauration, les attractions et les activitŽs touristiques.  

 

La diversification rapide de destinations, des produits et des services a augmentŽ lÕoffre par 

rapport ˆ la demande. En 1960, 15 pays seulement reprŽsentaient lÕessentiel du tourisme 

mondial contre plus de 100 pays et 238 rŽgions (Dessus-Aimar, 2008, p.33) aujourdÕhui. 

Face ˆ des attentes plus complexes et variŽes, la difficultŽ consiste actuellement ˆ proposer 

des prix plus compŽtitifs en amŽliorant la qualitŽ des services. 

 

Dans cette Žvolution, on peut souligner le dŽveloppement rŽcent du tourisme mŽdical qui a 

bŽnificiŽ ˆ plusieurs pays. Par exemple, on note que le thermalisme en France s'est tr•s 

fortement dŽveloppŽ ces dix derni•res annŽes. 

 

Population majoritairement urbaine, les touristes privilŽgient dŽsormais des sites naturels et 

sŽcurisŽs qui leur permettent de fuir les violences, la prŽcaritŽ et lÕinsŽcuritŽ auxquelles ils 

font face dans leur vie quotidienne.  

 

En outre, quelle que soit la catŽgorie socioprofessionnelle, les touristes recherchent toujours 

le meilleur rapport qualitŽ-prix, et compare donc activement les offres en ligne les plus 

intŽressantes, qui doivent comprendre, de surcro”t, des services et des activitŽs de qualitŽ.  

 

LÕŽvolution des comportements touristiques fait reculer les achats de voyages traditionnels. 

AujourdÕhui, les touristes sÕintŽressent plut™t ˆ des voyages personnalisŽs et diversifiŽs dont 

ils deviennent les acteurs. Le schŽma suivant dŽcrit les principaux facteurs qui entre en jeu 

dans l'Žvaluation de l'offre touristique  
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FIGURE 1-3 : Le nouveau contrat de base de lÕoffre touristique 

 

Source : DGCIS (Direction gŽnŽrale de la compŽtivitŽ de lÕindustrie et des services) (2010, 

p.73) 

 

L'offre de court sŽjour vise une catŽgorie de clients exigeants ˆ la recherche dÕun 

dŽpaysement accessible et sŽcurisŽ. En raison des nombreuses crises et des mutations que 

nous avons abordŽes prŽcŽdemment, le tourisme de proximitŽ a connu un dŽveloppement 

rapide. En France par exemple, o• les salariŽs bŽnŽficient de congŽs payŽs et de RTT, Ç le 

court sŽjour, Žcrit Bouleau et al. (2007, p.19), nÕest plus un marchŽ Ç complŽmentaire È, il 

est dŽsormais un marchŽ en soi, avec des produits ; des acteurs et ses modes de 

commercialisation È. Cette nouvelle offre est donc Ç en croissance depuis une dizaine 

dÕannŽes, le marchŽ du court sŽjour reprŽsente plus de la moitiŽ de lÕensemble des sŽjours 

rŽalisŽs par les Fran•ais et pr•s de 60% des sŽjours rŽalisŽs en France È (Bouleau et al., 

2007, p.20). 
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3. Le marchŽ mondial du tourisme  

 

Les dŽplacements et les dŽpenses touristiques gŽn•rent des flux monŽtaires entre les pays de 

dŽpart et les pays dÕaccueil. Le tourisme crŽe des emplois dans les secteurs de lÕh™tellerie, 

de la restauration, du transport, de lÕanimation touristique, de lÕartisanat, etc. mais aussi 

dans les secteurs connexes tels que lÕimmobilier et le financement. LÕactivitŽ touristique 

implique par ailleurs des investissements dans les infrastructures publiques et les 

Žquipements publics et privŽs pour moderniser et dŽvelopper le secteur.  

 

Le tourisme joue ainsi un r™le clŽ dans lÕŽconomie dont les opportunitŽs potentielles 

augmentent ˆ mesure que ce secteur sÕŽlargit. Taleb Rifai, SecrŽtaire gŽnŽral de lÕOMT2 

souligne pour sa part que Ç le tourisme international a atteint de nouveaux sommets en 2015. 

La performance solide du secteur contribue ˆ la croissance Žconomique et ˆ la crŽation 

dÕemplois dans les nombreuses rŽgions du monde. Il est donc dÕune importance critique que 

les pays favorisent les politiques soutenant la poursuite de la croissance du tourisme, 

notamment la facilitation des voyages, le dŽveloppement des ressources humaines et la 

durabilitŽ È. Notons quÕapr•s quelques annŽes de baisse suite aux crises financi•res en 2008, 

le tourisme reprend sa croissance. 

                                                
2  http://media.unwto.org/fr/press-release/2016-01-18/record-d-arrivees-de-touristes-internationaux-en-2015-12-
milliard-en-hausse 
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FIGURE 1-4 : ArrivŽes des touristes internationaux dans le monde 

 

Source : OMT (2015, p.15) 

 

En dŽpit des crises Žconomiques, le tourisme international augmente de fa•on 

ininterrompue de 527 millions en 1995 ˆ environ 1,2 milliard en 2015. Ces chiffres 

entra”nent une augmentation continue des recettes liŽes au tourisme international qui 

atteignent 1 245 milliards de dollars en 2014 (Faits saillants OMT du tourisme, Ždition 2015) 

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

dollars en 1950.  

 

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

AnnŽe 2010 2013 2014 2015 

Monde 949 1 087 1 133 1 186 

Economies avancŽes 514 586 619 653 

Economies Žmergentes 435 501 513 533 

Source : OMT 2014 et 20153 

 

Les destinations des Žconomies avancŽes augmentent donc de 5% tandis que les 

                                                
3 Annexe 1 et 2 
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destinations des Žconomies Žmergentes augmentent de 4% en 2015. Le taux de croissance 

respectif des arrivŽes de lÕEurope, des AmŽriques et de lÕAsie-Pacifique se situait aux 

alentours de 5% en 2015, et nÕa atteint que 3% pour le Moyen-Orient. Les arrivŽes vers 

lÕAfrique, et notamment lÕAfrique du Nord enregistraient en revanche une baisse de 3% en 

2015.  

 

TABLEAU 1 -2 : ArrivŽes des touristes internationaux au niveau des rŽgions 

RŽgions 2014 (millions) 2015 (millions) 

Europe 582 609 

Asie-Pacifique 263 278 

AmŽriques 181 191 

Moyen-Orient 51 54 

Af rique 56 53 

Source : OMT 2014 et 20154 

 

Du fait de la faiblesse de lÕeuro par rapport au dollar et ˆ dÕautres devises, les arrivŽes vers 

lÕEurope ont augmentŽ de 27 millions entre 2015 et 2014. Dans cette m•me pŽriode, le 

nombre de touristes internationaux a augmentŽ de 15 millions en Asie-Pacifique, de 10 

millions dans les AmŽriques et de 3 millions au Moyen-Orient, mais il a baissŽ de 3 

millions en Afrique. 

 

Selon lÕOMT, les perspectives les plus favorables des arrivŽes de touristes internationaux 

pour 2016 seront lÕAsie-Pacifique, les AmŽriques et lÕEurope. LÕAfrique et le Moyen-

Orient pourraient aussi conna”tre une croissance des arrivŽes mais ils devront ma”triser plus 

fortement le niveau dÕincertitude et dÕinstabilitŽ. DÕapr•s le SecrŽtaire gŽnŽral de lÕOMT, 

Taleb Rifai Ç les rŽsultats de 2015 ont ŽtŽ influencŽs par les taux de change, les cours du 

pŽtrole ainsi que les crises dÕorigine naturelle et humaine dans de nombreuses rŽgions du 

monde. Dans lÕenvironnement actuel, les questions de sžretŽ et de sŽcuritŽ prennent un 

relief particulier È. 

 

 

                                                
4 Annexe 1 
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TABLEAU 1 -3 : Les principales destinations touristiques dans le monde 

  ArrivŽes internationales en millions 

Rang Destinations 2014 2013 

1 France 83,8 83,6 

2 ƒtats-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 Royaume-Uni 32,6 31,1 

9 Russie 29,8 29,4 

10 Mexique 29,3 24,2 

37 Suisse 9,2 9,0 

Source : OMT citŽ par la FŽdŽration Suisse du Tourisme 2015 (p.51) 

 

Le tourisme mondial a atteint 1,1 milliard dÕarrivŽes de touristes internationaux en 2014 

(OMT). Parall•lement ˆ ce nombre croissant de touristes, aux nouvelles tendances de 

consommation et la numŽrisation de lÕŽconomie, le secteur touristique fait Žgalement face ˆ 

des enjeux de taille sur le plan climatique et sŽcuritaire. Sur une Žchelle mondiale, lÕEurope 

sÕimpose comme la premi•re destination touristique et reprŽsente 50% du marchŽ avec 563 

millions de visiteurs annuels. Comptant sur la maturitŽ et la diversitŽ de la rŽgion, le 

tourisme europŽen progresse en 2015 malgrŽ lÕaugmentation de lÕinsŽcuritŽ suite aux 

attentats terroristes, notamment en France. En outre, la dŽprŽciation de lÕeuro en 2015 a 

attirŽ les touristes des pays hors zone euro avec une augmentation de 5% pour lÕEurope 

centrale et orientale, de 5% pour lÕEurope du Sud et de 3% pour lÕEurope occidentale (Faits 

saillants OMT du tourisme 2016). LÕinstabilitŽ politique de lÕAfrique du Nord a par ailleurs 

favorisŽ le dŽveloppement du tourisme en Europe. Le tourisme europŽen est surtout portŽ 

par le marchŽ Žtats-unis mais Žgalement par celui des pays Žmergents comme la Chine.  

 

4. Le marchŽ touristique europŽen  

 

RŽgion dŽveloppŽe, lÕEurope se place ˆ la t•te des destinations touristiques pour la pŽriode 
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2010-2015, suivie de lÕAsie-Pacifique, des AmŽriques, du Moyen-Orient et de lÕAfrique. 

Elle a obtenu un taux de croissance de 5% en 2015, 609 millions des arrivŽes en 2015 

contre 582 millions des arrivŽes en 2014 et reprŽsente un peu plus de la moitiŽ du total 

mondial (51%) (Rapport annuel dÕOMT, 2015). 

 

FIGURE 1-5 : ArrivŽes des touristes internationaux au niveau des rŽgions  

 

 

 

Parmi les dix premi•res destinations touristiques dans le monde, la France arrive en t•te du 

classement suivie par lÕEspagne, classŽe en deuxi•me position.   
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TABLEAU 1 -4 : Les principales destinations touristiques dans le monde en 2015 

(arrivŽes de touristes en millions) 

Pays 2014 2015 

France 83,7 84,5 

ƒtats-Unis 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 

Royaume-Uni 32,6 34,4 

Mexique 29,3 32,1 

Russie 29,8 31,3 

Source : OMT 20155 

 

Comme on peut le constater, le secteur tourstique a prŽsentŽ une bonne performance en 

2015 dans lÕensemble du continent europŽen. Apr•s une baisse dÕarrivŽes en 2014, lÕEurope 

centrale et orientale enregistre une croissance de 6% en 2015, taux Žquivalent ˆ celui de 

lÕEurope du Nord. Dans lÕEurope mŽditerranŽenne, mŽridionale et occidentale, le nombre 

de touristes internationaux a augmentŽ de 5%. 

 

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

AnnŽe 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/mŽditer. 173,3 214,8 225,2 

Europe 489,4 580,2 607,7 

Source : OMT 20156 

 

La croissance des arrivŽes vers lÕEurope tient ˆ la diversitŽ des destinations. Ainsi 
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lÕaugmentation des touristes internationaux atteint 29% en Islande, 6% au Royaume-Uni, 

18% en Hongrie, 17% en Roumanie et en Slovaquie, 5% en Espagne, 13 % dans lÕAndorre, 

12% en SlovŽnie, 10% au Portugal, 1% en France, 8% aux Pays-Bas, 6% en Allemagne et 

en Autriche et 2% en Suisse. 

Dans le tableau suivant, nous prŽsentons des statistiques plus prŽcises par pays en indiquant 

Žgalement les recettes du tourisme.  

 

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

international en Europe (extraits). 

 ArrivŽes 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 

Royaume-Uni 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 

Pays-Bas 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/mŽditeranŽe 214849 225205 4,8 199170 175793 

Espagne 64939 68215 5,0 65111 56526 

Andorre 2363 2670 13,0 1705 1500 

SlovŽnie 2411 2707 12,3 2737 2504 

Portugal 9277 10176 9,7 13808 12606 

Source : Annexe 5-Faits saillants OMT du tourisme 2016 
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5. Le marchŽ touristique suisse  

 

Le tourisme sÕimpose comme un secteur clŽ dans lÕŽconomie suisse en gŽnŽrant 47,8 

milliards de francs de recettes en 2014 dont 15,7 milliards proviennent du tourisme 

extŽrieur (45,8% proviennent des services dÕhŽbergement, de restauration et de transports) 

(FŽdŽration Suisse du Tourisme, 2015).  

 

Selon le rapport de 2016 de lÕOrganisation de CoopŽration et de DŽveloppement 

Economique-OCDE, 168 000 personnes ont travaillŽ ˆ temps plein dans le secteur du 

tourisme suisse ce qui a reprŽsentŽ 2,6% du PIB suisse en 2013.   

 

FIGURE 1-6 : La Suisse et ses rŽgions 

 

 

Le Valais constitue un choix privilŽgiŽ parmi les 5 premi•res destinations touristiques en 

Suisse et attire 42% de touristes, contre 18% pour les Grisons, 10% pour lÕOberland bernois, 

7% pour le Tessin et 5% pour les Alpes vaudoises. La Suisse est classŽe 37•me au Top 

Destinations de 2014 selon la FŽdŽration Suisse du Tourisme (2015). En termes de recettes, 

le pays occupe la 21•me position parmi les pays leaders du tourisme (FŽdŽration Suisse de 

tourisme, 2015). Voir le tableau 1-7.  
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TABLEAU 1 -7 : Recettes du tourisme dans les pays leaders du secteur 

  Recettes touristiques internationales 

en milliards dÕUS 

Variations en % 

Rang Destination 2014 2013 2014/13 2013/12 

1 ƒtats-Unis 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 Royaume-Uni 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 

Chine 

38,4 38,9 -1,5 17,7 

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

Source : OMT, citŽ par la FŽdŽration du Tourisme 2015 p.50 

 

Depuis 2005, le marchŽ du tourisme suisse conna”t une augmentation constante des arrivŽes 

internationales qui a atteint 2% en 2015 (OMT). Le rapport Ç Le bilan suisse È dŽcrit les 

diffŽrentes qualitŽs du tourisme pour faire face ˆ la concurrence mondiale : Ç notre pays est 

connu par ses infrastructures, sa gouvernance, son syst•me Žducatif et de santŽ, ses 

banques et sa sŽcuritŽ mais tr•s peu pour tout ce qui concerne le tourisme : la gastronomie, 

les paysages, lÕhospitalitŽ ou la culture È7. Le rapport indique Žgalement la position de la 

Suisse par rapport ˆ ses principaux concurents ŽuropŽens.  

 

 

 

 

 

 

 

                                                
7 http://www.bilan.ch/economie/tourisme-face-une-concurrence-accrue-suisse-mise-bresil 
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TABLEAU 1 -8 : ArrivŽes des touristes internationaux 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 25 291 26 719 

Pays-Bas 10 883 12 782 13 926 16 007 

Suisse 8 628 8 967 9 158 9 306 

Belgique 7 186 7 684 7 887 8 033 

Luxembourg 793 945 1 038 1 090 

Monaco 279 328 329 331 

Liechtenstein 64 60 61 57 

Total 154 362 170 757 174 398 179 964 

Source : OMT 20168 

 

Selon le World Economic Forum (WEF), le niveau de vie ŽlevŽ et les politiques restrictives 

de visas en Suisse constituent un dŽfi majeur au dŽveloppement du tourisme en dŽpit de la 

qualitŽ des services (infrastructures de haut niveau, Žconomie et marchŽ du travail 

performants É) et de lÕattractivitŽ du pays sur le plan climatique et gŽographique. Suite ˆ 

lÕabandon du taux plancher par la banque nationale suisse (BNS), le franc suisse a en effet 

atteint une valeur si ŽlevŽe que le secteur touristique a perdu ses parts du marchŽ face, entre 

autres, ˆ lÕAllemagne.  

 

Concernant la compŽtitivitŽ des prix, le tourisme suisse a reculŽ du 1er rang en 2013 au 6•me 

rang en 2015 alors que lÕEspagne est passŽe du 4•me rang en 2013 au 1er rang en 2015 (le 

classement mondial du World Economic Forum). 

 

Le cožt de voyage en Suisse est jugŽ ŽlŽvŽ par les touristes internationaux, notamment les 

europŽens de la zone euro. Afin dÕamŽliorer sa compŽtitivitŽ et son attractivitŽ, le tourisme 

suisse poursuit des stratŽgies distinctes par type de clients : locaux, europŽens ou 

ressortissants de pays lointains. Ë titre dÕexemple, le secteur rŽserve des offres spŽciales 

aux Suisses pour stimuler le tourisme de proximitŽ.  
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DÕautre part, la Suisse privilŽgie la production artisanale plut™t que la production de masse 

pour se distinguer dÕautres marchŽs touristiques et surmonter la diffŽrence des prix. Elle 

mise ainsi sur la qualitŽ de ses produits et non sur la baisse des prestations, comme le 

souligne le directeur du secteur touristique, JŸrg Schmid : Ònous pouvons envisager le futur 

avec assurance quand nous regardons notre pays et ses richesses, mais la rŽalitŽ du marchŽ 

avec le taux de change ne peut •tre balayŽeÉ Devons-nous baisser le prix ? Nous ne 

pourrons pas aller dans cette voie, des efforts ont dŽjˆ ŽtŽ faits. Il faut redimensionner, 

miser sur la qualitŽ et oser innover. Les ŽlŽments qui nous diffŽrencient des autres 

permettent de surmonter la diffŽrence des prix. Nous devons nous inspirer de lÕhorlogerie et 

proposer des produits de manufacture et non des produits issus de la production de masse, 

et donc aller vers du marketing de manufacture et ne pas nous fourvoyer avec du marketing 

de masse È9. 

 

Selon le rapport Ç le Bilan Suisse È, du 31 mai 201610, le secteur du tourisme suisse sÕest 

amŽliorŽ apr•s une pŽriode hivernale 2015/2016 difficile. Le tourisme dans les rŽgions 

montagneuses et pŽriphŽriques est dŽterminant dans le tourisme suisse, notamment apr•s le 

dŽveloppement des remontŽes mŽcaniques avec 2450 installations ˆ la fin 2015 dont le cožt 

sÕŽl•ve ˆ 708 millions de francs. 

 

CombinŽ ˆ de nombreuses prestations de services dans la branche des loisirs, le tourisme liŽ 

aux transports publics a connu un progr•s notable en Suisse.  

 

On peut citer ˆ titre dÕexemple le SuisseMobile, un rŽseau national destinŽ ˆ la mobilitŽ 

douce (marche, vŽlo, vŽlo tout terrain (VTT), rollers, cano‘). Ce rŽseau national qui a attirŽ 

1 million de visiteurs en 2008 et 8,5 millions en 2015 a gŽnŽrŽ un chiffre dÕaffaires 

considŽrable dans le tourisme suisse. Ce type de tourisme a attirŽ 2,7 millions de 

randonneurs dont 300 000 Žtrangers, et a produit un chiffre dÕaffaires de 2,8 milliards de 

francs en 2014.  

 

 

 

                                                
9 http://www.bilan.ch/economie-plus-de-redaction/franc-fort-coeur-preoccupations-tourisme-suisse 
10 http://www.bilan.ch/economie/tourisme-suisse-repartir-a-partir-de-cet-ete 
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TABLEAU 1 -9 : Chiffre dÕaffaires de SuisseMobile 

SuisseMobile Utilisateurs 

suisses 

Utilisateurs 

Žtrangers 

CA 

utilisateurs 

suisses (en 

CHF, million)  

CA 

utili sateurs 

Žtrangers 

(en CHF, 

million)  

CA total 

(en CHF, 

million)  

ˆ pied 920 000 101 000 270  30 Mlo 300  

ˆ vŽlo  750 000 75 000 290  65 Mlo 355  

ˆ VTT  160 000 16 000 65 10 Mlo 75  

Total 1 830 000 192 000 625 105  680  

Source : FŽdŽration Suisse du Tourisme 2015, p.41 

 

Les parcs suisses, qui ont valu au pays le Ç Tourism For Tomorrow Award È dans le 

concours international du tourisme durable, jouent un r™le moteur dans le dŽveloppement 

durable du territoire. Selon la FŽdŽration suisse du tourisme (2015, p.45), la Suisse sÕimpose 

dŽsormais comme une destination de choix dans ce type de tourisme. Le dŽveloppement du 

tourisme suisse repose Žgalement sur les Žcoles de ski - 152 Žcoles de ski, de snowboard, de 

tŽlŽmark et de ski de fond-qui emploient environ 4000 moniteurs brevetŽs et aide-moniteurs 

(FŽdŽration suisse du tourisme, 2015, p.46). 

 

Apr•s avoir mis en Žvidence les principales tendances du tourisme mondial et europŽen, 

nous allons aborder dans la section suivante le dŽveloppement spŽcifique de l'h™tellerie et 

des diffŽrentes formes d'hŽbergement en Europe et en Suisse.  

 

II.  Le dŽveloppement de lÕhŽbergement en Europe et en Suisse 

 

Face ˆ des mutations Žconomiques rapides causŽes par le dŽplacement de la puissance 

Žconomique, le changement du segment dŽmographique et social, les avancŽes 

technologiques, lÕaccŽlŽration de lÕurbanisation, le changement du climat et la raretŽ des 

ressources, lÕh™tellerie europŽenne doit constamment sÕadapter pour maintenir sa place dans 

les marchŽs mondiaux.  

 

LÕaugmentation des touristes de pays Žmergents contraint les h™tels ˆ proposer des offres 

multiculturelles et personnalisŽes. En outre, le segment du budget accro”t la concurrence 



! ") !

entre les petits fournisseurs tandis que les investissements des pays Žmergents impliquent 

une plus grande compŽtitivitŽ sur les marchŽs europŽens. Afin de maintenir leur niveau 

dÕactivitŽ, les h™tels doivent donc optimiser la balance de rŽservation entre leur site web et 

les sites web intermŽdiaires. 

 

1. CaractŽristiques de lÕh™tellerie et de lÕhŽbergement   

 

Le dŽveloppement du tourisme, secteur qui a ŽtŽ initiŽ par le Grand Tour (le long voyage) 

au XVIII•me si•cle, va de pair avec lÕŽlargissement du secteur h™telier. Selon Harbrot et 

Leproust (2002, p.20), un Žtablissement h™telier est Ç toute entreprise assurant le g”te et le 

couvert È. Un h™tel est donc compris comme Ç un Žtablissement o• le client pourra louer 

une chambre ou un appartement meublŽ afin de rŽpondre ˆ des besoins tels que : dormir, se 

nourrir, travailler, se distraire, communiquer È (Harbrot et Leproust, 2002, p.20).  

 

Le terme Ç h™tellerie È porte donc un sens large et dŽsigne non seulement les h™tels mais 

Žgalement toutes les professions dÕaccueil (Harbrot et Leproust, 2002). Un h™tel nÕest pas 

simplement un ensemble de chambres, de services alimentaires mais aussi un business 

orientŽ par les changements des comportements de la client•le.  

 

Le secteur de lÕh™tellerie comprend ainsi deux types dÕhŽbergements principaux : 

l'h™tellerie commerciale et lÕh™tellerie ˆ caract•re social. Selon les spŽcialistes suisses du 

tourisme, Fraenkel et Lunius (2007, p.50), lÕh™tellerie sÕinscrit dans Ç lÕindustrie de 

lÕaccueil È puisquÕelle englobe Ç une multitude de secteurs liŽs ˆ lÕh™tellerie, en passant 

par la location de voitures ˆ la fonction dÕaccueil dans un h™pital È (Fraenkel et Lunius, 

2007, p.53). Le secteur de lÕh™tellerie recouvre des formes et des structures dÕaccueil 

diffŽrentes selon les pays, les rŽgions, les types de classements, les labels, et les services 

offerts. Nous prŽsentons ci-apr•s la diversitŽ des structures d'accueil en France.  
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TABLEAU 1 -10 : DŽfinition des diffŽrentes entreprises dÕaccueil en France 

H™tellerie commerciale H™tellerie ˆ caract•re social 

H™tellerie 
homologuŽe 

H™tellerie non 

homologuŽe 

HŽbergement en 

milieu rural  

H™tellerie de plein 

air  

H™tels de tourisme H™tels de prŽfecture Auberges rurales 
Camping et 

Caravaning 

Motels de tourisme Maisons meublŽes G”tes ruraux 
Parcs rŽsidentiels de 

loisirs 

RŽsidences de 
tourisme 

Chambres ˆ louer Logement ˆ la ferme 
HŽbergements ˆ 

caract•re nautique 

 

 

Roulottes, Refuges 

de montagne, 

Chambres dÕh™tes, 

Villages de vacances, 

Clubs de vacances, 

Maisons familiales 

de vacances, 

Auberges de 

jeunesse, Centre de 

vacances pour 

 

Source : Harbrot et Leproust (2002, p.21) 

 

Selon lÕarr•tŽ du 14 fŽvrier 1986 en France, lÕh™tel de tourisme est Ç un Žtablissement 

commercial dÕhŽbergement classŽ qui offre des chambres ou des appartements meublŽs en 

location ˆ une client•le de passage (contre rŽtribution en argent) ou ˆ une client•le qui y 

effectue un sŽjour caractŽrisŽ par une location ˆ la journŽe, ˆ la semaine ou au mois, mais 

qui, sauf exception, nÕy Žlit pas domicile. Il peut comporter un service de restauration. Il est 

exploitŽ en permanence ou seulement pendant une ou plusieurs saisons È. 

 

Une rŽsidence de tourisme, selon lÕarr•tŽ du 22 juillet 1983 en France, est Ç un 

Žtablissement commercial dÕhŽbergement classŽ faisant lÕobjet dÕune exploitation 

permanent ou saisonni•re. Elle est constituŽe dÕun ensemble homog•ne de chambres, 

studios ou appartements (meublŽs, avec coin cuisine), disposŽs en unitŽs collectives ou 

pavillonnaires, en location (contre rŽtribution en argent) pour une occupation ˆ la journŽe, 
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ˆ la semaine ou au mois, ˆ une client•le touristique qui nÕy Žlit pas domicile. Elle est dotŽe 

dÕun minimum dÕŽquipement et de services communs È. 

 

Le terme Ç motels de tourisme È nÕexiste plus en France depuis le 6 mars 1986 mais il reste 

dÕusage dans dÕautres pays et dŽsigne Ç des Žtablissements commerciaux situŽs le long des 

axes routiers, hors des agglomŽrations ou ˆ leur pŽriphŽrie immŽdiate. Ils louent des 

chambres ou des appartements meublŽs (contre rŽtribution en argent) ˆ une client•le de 

passage, gŽnŽralement composŽe dÕautomobilistes, qui nÕy Žlit pas domicile. Il comporte 

des unitŽs de logement de plain Ð pied indŽpendantes, dotŽes chacune dÕun garage ou 

dÕabris ˆ voiture È (Harbrot et Leproust, 2002, p.22). 

 

LÕh™tellerie homologuŽe inclut les h™tels indŽpendants, les cha”nes volontaires, les cha”nes 

intŽgrŽes et les franchisŽs. Dans cette Žtude, nous nous intŽressons principalement ˆ 

lÕh™tellerie commerciale, et notamment aux h™tels de tourisme dont nous venons de donner 

la dŽfinition.  

 

FIGURE 1-7 : Les diffŽrents modes dÕexploitation de lÕh™tellerie commerciale en 

France 

 

 Source : Hartbrot et Leproust (2002, p.23) 

 

Les h™tels indŽpendants correspondent ˆ des entreprises moyennes et familiales. Une cha”ne 



! #" !

volontaire se dŽfinit comme une association dÕh™tels indŽpendants qui collaborent pour 

dŽvelopper leur rŽseau commercial, rompre lÕisolement, Žtablir une image de marque, 

rŽduire les cožts, et augmenter lÕoccupation des chambres et le chiffre dÕaffaires. Ces 

h™teliers sont propriŽtaires de leur Žtablissement et sont responsables de leur gestion.  

 

Le terme cha”ne intŽgrŽe dŽsigne les sociŽtŽs qui g•rent un certain nombre dÕh™tels dont les 

filiales appartiennent ˆ des propriŽtaires privŽs, des h™tels gŽrŽs sous mandat de gestion ou 

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

crŽer une image de marque puissante et homog•ne. Le si•ge social dÕune cha”ne intŽgrŽe 

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

rŽservation, la centrale dÕachats, la gestion du personnel, etc.  

 

Un mandat de gestion est une sociŽtŽ (cha”ne h™teli•re) qui prend en charge la gestion dÕun 

h™tel appartenant ˆ un particulier ou une ˆ sociŽtŽ immobili•re pour le recrutement du 

responsable de lÕŽtablissement, la gestion financi•re, juridique et comptable ainsi que la 

gestion des ressources humaines. 

 

Un h™tel franchisŽ est un h™telier indŽpendant qui sollicite lÕexpŽrience dÕune cha”ne 

intŽgrŽe pour exŽcuter diverses t‰ches en rapport avec les mŽthodes de gestion, la centrale 

de rŽservation, le rŽseau commercial, et la publicitŽ. Un h™tel franchisŽ doit payer ˆ son 

franchiseur un droit dÕentrŽe et un pourcentage sur son chiffre dÕaffaires mais il g•re son 

Žtablissement de fa•on indŽpendante. 

 

Depuis la Seconde Guerre mondiale, lÕh™tellerie est un secteur qui sÕest diversifiŽ avec le 

dŽveloppement des cha”nes dÕh™tels et dÕautres types dÕhŽbergement comme les 

apparth™tels, le h™tels-casinos, les h™tels de cure, les h™tels-clubs ou les motels, ce qui a 

entra”nŽ une nouvelle concurrence des prix. Le tourisme social progresse Žgalement gr‰ce 

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

maintenant la situation de l'hŽbergement en Europe.  

 

2. CaractŽristiques de lÕhŽbergement en Europe  

 

Pendant le 1er trimestre de lÕannŽe 2015, le taux dÕoccupation des h™tels dans le continent 

europŽen augmente de 3,3 points : le taux journalier moyen progresse de 2,4% et le revenu 
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par chambre disponible cro”t de 5,8% par rapport au 1er trimestre de 2104 (MKG Hospitality, 

market report europe, 2015). Comme nous lÕavons dŽjˆ soulignŽ, lÕEurope constitue la 

premi•re destination touristique au monde avec plus de 560 millions dÕarrivŽes touristiques 

internationales en 2013. En outre, 80 millions de touristes internationaux rŽservent chaque 

annŽe 680 000 chambres dÕh™tel dans les villes europŽennes (Pwc european cities hotel 

forecast 2014 et 2015, p.5).  

 

LÕenjeu du secteur touristique europŽen consiste ˆ maintenir sa compŽtitivitŽ face aux 

destinations Žmergentes apr•s que sa part du marchŽ a diminuŽe de 51% en 2000, et 

continuera probablement ˆ se rŽduire de 31% voire de 40% ˆ lÕhorizon 2030. Cette baisse 

affecte principalement le secteur de lÕhŽbergement qui reprŽsente 80% dÕemplois dans le 

tourisme europŽen) (Annual report Hotrect Hospitality Europe, 2015/2016, p.3). Le secteur 

de lÕh™tellerie et de la restauration reprŽsente 70% (environ 9 millions de personnes dans 

lÕUE) des emplois touristiques en Europe. Ce secteur int•gre : les h™tels et autres structures 

dÕhŽbergement pour sŽjour de courte durŽe, les restaurants, les bars, les cafŽs, les cantines et 

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

 

En 2015, lÕEspagne a figurŽ pour la premi•re fois au premier rang des 10 premi•res 

destinations touristiques mondiales dans un classement qui se base sur les indices de 

lÕenvironnement, des conditions politiques, des infrastructures, et des ressources naturelles 

et culturelles (Rapport Global Travel and Tourism Competitiveness, 2015). 
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TABLEAU 1 -11 : Les premi•res destinations du tourisme compŽtitif sur 141 pays dans 

le monde en 2015 

Pays Rangs 

Espagne 1 

France 2 

Allemagne 3 

Etats-Unis 4 

Royaume-Unis 5 

Suisse 6 

Australie 7 

Italie 8 

Japon 9 

Canada 10 

Source: Rapport ÒThe Travel and Tourism CompetitivenessÓ (2015, p.5)11 

 

Six pays europŽens figurent dans ce classement pour la qualitŽ de leurs infrastructures, leurs 

conditions de santŽ, lÕhygi•ne et leur ouverture sur la zone Schengen. Leader du Tourisme 

mondial, lÕEurope est confrontŽe nŽanmoins ˆ trois types de disparitŽs (Rapport Global 

Travel and Tourism, 2015, p 8 et 9) : 

 

!  M•me sÕils partagent une longue histoire il existe un Žcart important entre les 

performances de diffŽrents pays en termes de ressources culturelles, Žcart qui rŽsulte 

Žgalement des diffŽrentes politiques de promotion touristique (spectacles, 

confŽrences, et expositions) ; 

!  Tous les pays europŽens ne donnent pas la m•me prioritŽ au dŽveloppement de la 

compŽtitivitŽ du tourisme. Par exemple, si lÕItalie a considŽrablement amŽliorŽ son 

attractivitŽ, lÕEspagne a mieux su exploiter ses points forts. Certains pays comme 

lÕIslande a investi les ressources importantes pour construire une image plus forte ;  

!  LÕenvironnement des affaires est sujet ˆ de nombreuses fluctuations dans lÕEurope 

du Sud et lÕEurope de lÕEst.   

 

En dŽpit de ces Žcueils, lÕindustrie h™teli•re europŽenne continue ˆ enregistrer une 

croissance forte en 2015. Ë titre dÕexemple, les cha”nes dÕh™tels ont gagnŽ en 2015 plus de 
                                                
11 Annexe 14 
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2 points par rapport ˆ 2014 malgrŽ l'augmentation de l'insŽcuritŽ (Hotrec Hospitality Europe, 

2015/2016 annual report, p.18). 

 

TABLEAU 1 -12 : Taux dÕoccupation des h™tels europŽens 

CatŽgories Taux dÕoccupation en % 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 citŽ par rapport annuel Hotrect 2015/2016 p.18 

 

Comme le montre ce tableau, le taux dÕoccupation des h™tels en Europe a progressŽ de 1,1 

point en 2015 par rapport ˆ 2014, ce qui concerne notamment les h™tels de 4 ˆ 5 Žtoiles. Sur 

le plan rŽgional, le taux dÕoccupation des h™tels en Europe du Sud enregistre une hausse 

notable avec 11,6% pour lÕItalie, 12,5% pour lÕEspagne et 13,5% pour le Portugal. Cette 

augmentation est surtout due ˆ lÕabandon de destinations habituelles comme la Tunisie, 

lÕƒgypte ou la Turquie (Rapport annuel de Hotrec, 2015/2016, p.18) en raison de leur 

instabilitŽ politique. Si le taux dÕoccupation a diminuŽ ˆ Rome, selon MKG Hospitality 

(2015), il conna”t en revanche une croissance soutenue dans les villes du sud europŽen 

comme Saint-SŽbastien, SŽville, Saragosse, Bilbao, Madrid, Malaga, Milan, Venise, Turin 

et Bologne.  

 

Les h™tels britanniques ont maintenu quant ˆ eux un taux dÕoccupation ŽlevŽ ˆ hauteur de 

79,2%, ce qui correspond ˆ la meilleure performance en Europe. Les h™tels luxembourgeois 

ont affichŽ Žgalement un taux dÕoccupation de 76% en 2015, contrairement ˆ la France qui 

a ŽtŽ le seul pays europŽen ˆ voir ce secteur reculer de 0,1% suite aux attaques terroristes de 

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

 

En 2014, Dublin et Londres enregistrent le taux dÕoccupation le plus ŽlevŽ, suivis par Paris, 

Edinburgh, Berlin, Frankfurt, Vienne et Moscou. En 2015 en revanche, cÕest dÕabord 

Londres qui obtient le meilleur taux dÕoccupation, puis Dublin, Lisbonne, Prague, Moscou, 

Edinburgh, Zurich et Frankfort (Pwc european cities hotel forecast 2014 et 2015, p.9). 

La majoritŽ des villes de lÕEurope occidentale, notamment les villes britanniques (84,4% 
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pour Londres), prŽsentent une bonne performance dans le secteur h™telier. MalgrŽ une 

baisse ˆ Dusseldorf et Nuremberg, les villes allemandes comme Stuttgart, Cologne et Berlin 

affichent Žgalement de bons rŽsultats. Bruxelles, Amsterdam et Luxembourg suivent elles 

aussi la m•me tendance positive. En France, seuls les h™tels parisiens ont reculŽ tandis que 

le taux dÕoccupation a progressŽ ˆ Cannes, Nice, Bordeaux et Lyon (Hotel News Ressource, 

2015).   

  

TABLEAU 1 -13 : Taux dÕoccupation des h™tels des villes europŽennes 

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 

Gen•ve 66,1 Rome 67,2 

Lisbonne 65,7 Gen•ve 66,6 

Milan 64,3 Milan 65 

Madrid 61,9 Madrid 62,6 

Source : Annexe 8 

 

De m•me, toutes les villes scandinaves prŽsentent des taux dÕoccupation ˆ la hausse comme 

Oslo et Stockholm, mais certaines villes - telles que Copenhague et Helsinki- maintiennent 

des rŽsultats stables. En Europe de lÕEst, le taux dÕoccupation sÕamŽliore gr‰ce ˆ des 

ŽvŽnements internationaux comme Ç International Building &  Interiors Exhibition 2015 È 

de Varsovie, il reste en revanche stable ˆ Prague (Hotel News Ressource, 2015). 
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Les taux dÕoccupation les plus ŽlŽvŽs sont obtenus par Edinbourg, Londres, Paris, et Dublin 

mais les villes les plus ch•res sont Gen•ve, Zurich et ensuite Londres et Paris (Pwc 

european cities hotel forecast 2014 et 2015, p.9). Dans le classement du taux journalier 

moyen, on peut constater dÕapr•s les donnŽes ci-dessous, que Gen•ve, Zurich, Londres et 

Paris pratiquent les prix les plus ŽlevŽs en Europe. 

 

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

Villes 2014 (euros) Villes 2015 (euros) 

Gen•ve 230,5 Gen•ve 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, Gen•ve, Zurich, Londres puis Paris atteignent les taux de 

remplissage les plus ŽlevŽs dÕEurope en 2015. On constate complŽmentairement que 

lÕindice de performance de la politique tarifaire avec le taux de remplissage (Revpar) de ces 

villes est Žgalement le plus haut (Pwc european cities hotel forecast 2014 et 2015, p.9). 
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TABLEAU 1 -15 : Classement du revenu par chambre construite  

Villes 2014(euros) Villes 2015(euros) 

Gen•ve 152,3 Gen•ve 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. CaractŽristiques de lÕhŽbergement en Suisse  

 

Selon le guide des P•lerins de 1225, une des trois grandes maisons du monde, lÕHospice du 

Grand-Saint-Bernard qui accueillait des indigents, des p•lerins et les malades de fa•on 

confortable au Canton de Val•re, ˆ Sion en Suisse.  Ces hospices servaient les voyageurs 

europŽens et jouaient le r™le important de Ç plaque tournante de lÕEurope È (Allemagne, 

Autriche, France, Italie). Au XIX• si•cle, la Suisse devient un haut lieu de rencontres gr‰ce 

au dŽveloppement des voies de communication et lÕapparition des chemins de fer (la 

premi•re ligne Zurich-Baden en 1847) mais aussi gr‰ce ˆ ses paysages idylliques dŽcrits par 

des auteurs comme Haller, Rousseau, Goethe, Byron, etc. Le pays attire de nombreux 

visteurs en dŽpit de la ch•retŽ du cožt de vie : Ç pas dÕargent, pas de Suisse È (Routard de 

Adolphe Desbarolles en 1861). 
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Selon Hoffer (2003, p.15), le guide Baedeker a reconnu depuis 1844 que lÕh™tellerie suisse 

est la premi•re du monde avec les h™tels Baur de Zurich, les Bergues de Gen•ve, les Trois 

Couronnes de Vevey et le Bellevue de Thoune, ainsi que le Gibbon de Lausanne. JusquÕau 

XIXe si•cle, chacune des grandes villes en Suisse possŽdait un Žtablissement de belle 

rŽputation qui pouvait accueillir les Ç grands È du monde comme les Trois Rois de B‰le, 

lÕEpŽe de Zurich, lÕAlbergo de Lugano, le Faucon de Berne et les Balances de Gen•ve. 

Encore maintenant, les h™tels dÕune Žtoile nÕexistent quasiment pas en Suisse.  

 

En 1834, lÕh™tel des Bergues de Gen•ve, le premier Žtablissement de luxe (cinq Žtoiles) du 

pays est construit. Cette solide rŽputation passe les fronti•res suisses vers lÕItalie, 

lÕAllemagne, la France et lÕAutriche dans les Žchanges des bonnes adresses et les 

expŽriences entre les commer•ants de ces pays. LÕh™tel des Trois Rois de B‰le (de 1793 ˆ 

1844) a re•u lÕŽlite intellectuelle europŽenne (un des plus beaux b‰timents du Vieux-

Continent gr‰ce ˆ son architecture et sa magnifique fa•ade). Mais la situation a 

profondŽment changŽ aujourd'hui avec l'av•nement du tourisme de masse. 

 

Comme nous lÕavons dŽjˆ soulignŽ, le tourisme joue un r™le important dans lÕŽconomie 

suisse avec des recettes totales de 47,8 milliards de francs en 2014, dont 21,9 milliards, soit 

45,8% sont imputables aux services dÕhŽbergement, de restauration et des transports 

(FŽdŽration Suisse du tourisme 2015).  

 

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

Recettes des touristes Žtrangers en Suisse 2013 2014 2015 

Dans les Žtablissements dÕhŽbergement 7,5 7,7 7,4 

SŽjours dÕŽtudes et sŽjours ˆ lÕh™pital 3,2 3,2 3,2 

Total sŽjours touristiques avec nuitŽes 10,7 10,9 10,6 

Source : Annexe 13 

 

Selon la FŽdŽration suisse du tourisme (2015, p.16), lÕhŽbergement en Suisse se divise en 

deux catŽgories : lÕh™tellerie (h™tels, pensions, auberges, motels, Žtablissements de cure) et 

la parah™tellerie (logements de vacances privŽs, terrains de camping, hŽbergements 

collectifs, auberges de jeunesse, agritourisme, bed & breakfast).  

Avec un chiffre dÕaffaires de 29,4 milliards de francs en 2013, lÕh™tellerie et la restauration 
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suisses ont contribuŽ ˆ lÕŽconomie par 938,5 millions de francs nets de TVA et 9,1% du 

total des crŽances fiscales nettes de lÕAdministration fŽdŽrale des contributions. (FŽdŽration 

du Tourisme Suisse, 2015) 

 

En 2014, les h™tels suisses ont enregistrŽ pr•s de 36 millions de sŽjours de plus de 24 heures 

dont 55% environ sont imputables aux touristes internationaux, ce qui correspond ˆ une 

augmentation de 1% par rapport ˆ lÕannŽe prŽcŽdente (OCDE, 2014, p.3) 

 

FIGURE 1-8 : Les chiffres dÕaffaires de lÕh™tellerie et de la restauration 

 

 

En outre, lÕh™tellerie contribue fortement au marchŽ du travail suisse en crŽant 209 920 

emplois, tandis que 8 472 jeunes re•oivent une formation aupr•s de 5% des professionnels 

actifs dans le cadre de l'apprentissage. LÕh™tellerie crŽe Žgalement des emplois dans 

dÕautres secteurs comme la construction, lÕagriculture et le commerce spŽcialisŽ. Ë titre 

dÕexemple, 50% des viandes sont fournies aux restaurants en Suisse, ce qui permet dÕŽlargir 

le secteur de lÕŽlevage (FŽdŽration du Tourisme Suisse, 2015). 
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TABLEAU 1 -17 : Nombre de nuitŽes dans les h™tels et les Žtablissements de cure 

AnnŽe ArrivŽes NuitŽes DurŽe de 

sŽjour 

Taux dÕoccup. 

net en % 

(chambres) 

Taux dÕoccup. 

net en % (lits) 

2015 17 429 421 35 628 476 2,0 51,5 41,7 

2014 17 162 053 35 933 512 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 : FŽdŽration Suisse du Tourisme 2015, p.21 

 

Les touristes allemands constituent la client•le principale des h™tels suisses malgrŽ un recul 

considŽrable de 12,3% ces derni•res annŽes, baisse nŽanmoins compensŽe par 

lÕaugmentation des visiteurs chinois. En effet, la Chine reprŽsente le 5•me marchŽ du 

tourisme suisse apr•s lÕAllemagne (3,9 millions de nuitŽes), les ƒtats-Unis (1,7 million de 

nuitŽes), le Royaume-Uni (1,6 million de nuitŽes) et la France (OCDE, 2016, p.321).  

 

Pour surmonter les difficultŽs liŽes aux prix, le tourisme suisse met en Ïuvre une stratŽgie 

orientŽe vers la modernisation de lÕhŽbergement, lÕamŽlioration de la qualitŽ des produits, 

lÕoptimisation des structures et le renforcement des coopŽrations dans le domaine du 

tourisme et de la diffusion du savoir (OCDE, 2016, p.323). Le plus grand nombre de nuitŽes 

Žtrang•res enregistrŽes en Suisse est dž aux Allemands avec 3,9 millions nuitŽes (une 

diminution de 12,3% par rapport ˆ lÕannŽe prŽcŽdente), aux AmŽricains avec 1,7 million 

nuitŽe (une augmentation de 5,7%), et aux Anglais avec 1,6 million nuitŽe (une diminution 

de 1,6%) (FŽdŽration suisse du tourisme, 2015). 
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TABLEAU 1 -18 : NuitŽes des touristes Žtrangers en Suisse 

Pays 2015 Saison dÕhiver 2014/2015 Saison dÕŽtŽ 2015 

Allemagne 3 853 180 1 915 438 2 010 174 

Royaume-Uni 1 640 457 788 402 853 600 

Etats-Unis 1 738 838 572 210 1 158 065 

Total Žtrangers 19 576 295 8 338 067 11 362 680 

Source : Annexe 11 

 

Selon la rŽpartition rŽgionale des rŽservations donnŽe par la FŽdŽration suisse du tourisme 

en 2015, Zurich se place en t•te avec 5,6 millions de nuitŽes (une augmentation de 3,9%), 

suivie par les Grisons avec 4,7 millions de nuitŽes (une diminution de 6,6%) et le Valais 

avec 3,7 millions de nuitŽes (une diminution de 3,8%). Le tourisme domestique reprŽsente 

une grande part du marchŽ touristique suisse, m•me si les grandes villes comme Gen•ve et 

Zurich comptent davantage de visiteurs internationaux. 

 

TABLEAU 1 -19 : NuitŽes enregistrŽes par rŽgion 
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Grisons 18 508 38 461 2 790 1 927 46,7% 38,1% 

Zurich 17 266 29 698 1 653 3 959 63,3% 52,2% 

Gen•ve 9 282 15 249 566 2 387 64,6% 53,2% 

Total 14 

rŽgions 

128 979 247 625 16 025 19 576 51,5% 41,7% 

Source : Annexe 12 

 

Les taux d'occupation de Zurich et Gen•ve sont plus ŽlŽvŽs que le taux d'occupation de 

Grisons malgrŽ une offre de chambres plus rŽduite.  

 

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

enregistrent environ 18 millions de nuitŽe par an.  
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En 2015, plus de 8 millions de nuitŽes ont ŽtŽ enregistrŽes dans 60 000 appartements de 

vacances en Suisse avec un durŽe moyenne de sŽjour de 8 nuits (65% pour les Suisses, 30% 

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

 

La parah™tellerie contient Žgalement les hŽbergements de groupes. En 2015, 12 335 groupes 

ont enresgistrŽ 1,77 millions de nuitŽes dans 761 hŽbergements. La durŽe moyenne de 

sŽjour a ainsi augmentŽ de 5 nuits en 2015 contre 4,8 nuits en 2014 ; la taille des groupes a 

Žgalement augmentŽ de 29 personnes en 2015 contre 28 personnes en 2014.  

 

TABLEAU 1 -20 : Offre et demande de lÕhŽbergement de groupe en Suisse 
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Valais  172 11 048 2 529 67 965 389 132 5,7 27 

Grisons  151 10 282 1 895 58 992 351 723 6 31 

Oberland bernois 122 9 001 1 793 49 935 253 962 5,1 28 

Suisse orientale/ 

Liechtenstein 

74 4 594 1 372 38 988 171 083 4,4 28 

Lucerne/Lac des 

Quatre-Cantons 

71 5 544 1 257 37 439 153 674 4,1 30 

Jura et Trois-lacs 51 2 837 1 045 31 775 149 656 4,7 30 

RŽgion 

lŽmanique 

(Vaud) 

37 3 175 792 25 830 112 599 4,4 33 

Tessin 25 1 134 541 11 981 55 511 4,6 22 

RŽgion Fribourg 23 1 465 506 17 807 76 951 4,3 35 

RŽgion Berne 10 621 145 3 483 12 775 3,7 24 

RŽgion 

zurichoise 

10 598 197 5 481 16 779 3,1 28 

RŽgion Argovie 9 463 158 4 827 17 038 3,5 31 

RŽgion b‰loise 5 312 97 2 153 9 303 4,3 22 

Gen•ve 1 336 8 139 172 1,2 17 

Total 761 51 410 12 335 356 795 1 770 358 5,0 29 

Source : FŽdŽration Suisse du Tourisme 2015, p.24 



! $$!

 

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

lÕAllemagne, la France et lÕItalie pour les rŽgions de B‰le, de Berne, du Jura et des Trois-

Lacs (FŽdŽration Suisse du Tourisme 2015, p.24). 

 

TABLEAU 1 -21 : Pays dÕorigine des h™tes pour lÕhŽbergement de groupes en Suisse 

Pays Groupes ArrivŽes NuitŽes DurŽe de 

sŽjour 

Taille des 

groupes 

Suisse 10 021 295 555 1 350 236 5,5 29 

Allemagne 922 22 898 178 600 7,8 25 

France 239 5 335 48 936 9,2 22 

Autres 1 153 33 007 192 586 5,8 29 

Source : FŽdŽration Suisse du Tourisme 2015, p.24 

 

Les auberges de jeunesse qui appartiennent Žgalement ˆ la parah™tellerie connaissent une 

baisse de leur demande de 14,4% avec seulement 814 000 nuitŽes enregistrŽes en 2015. En 

sÕintŽressant ˆ des catŽgories plus prŽcises, on constate que la demande Žtrang•re a 

Žgalement diminuŽe de 31,3 % par rapport ˆ 2014 avec 277 000 nuitŽes enregistrŽes. En 

effet, les arrivŽes des touristes allemands dans ce type dÕhŽbergement baissent de 25,5% (76 

000 nuitŽes), celles du Royaume-Uni de 48,2% (19 000 nuitŽes) et celles de la France de 

43,9% (16 000 nuitŽes) (FŽdŽration Suisse du Tourisme 2015, p.25). 
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TABLEAU 1 -22 : Auberges de jeunesse et terrains de camping 
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Grisons  8 1 030 55 107 Valais 61 7 498 361 974 
RŽgion zurichoise 7 735 55 503 Oberland 

bernois 
53 4 935 268 896 

Oberland bernois 5 546 52 598 RŽgion 
lŽmanique 
(Vaud) et 
Gen•ve 

44 7 901 305 874 

Suisse orientale 5 464 26 459 Grisons 44 5 502 266 645 
Tessin 4 596 40 627 Lucerne/Lac des 

Quatre-Cantons 
39 5 108 236 906 

RŽgion lŽmanique 
(Vaud) 

4 550 36 254 Jura et Trois-
Lacs 

38 5 676 183 988 

Valais 4 509 35 456 Suisse orientale 37 4 717 159 900 
Lucerne/ 
Lac des Quatre-
Cantons 

4 425 34 305 Tessin 33 5 971 617 552 

Jura et Trois-Lacs 3 266 x RŽgion 
zurichoise 

23 2 786 111 954 

RŽgion Argovie 3 190 x RŽgion Fribourg 13 2 625 49 870 
RŽgion b‰loise 2 275 x RŽgion Argovie 10 989 34 908 
RŽgion Berne 1 180 x RŽgion Berne 9 1 153 51 966 
RŽgion Fribourg 1 76 x RŽgion b‰loise 6 508 6 847 
Gen•ve 0 0 0 Total 410 55 369 2 657 

280 
Total 51 5 842 415 

194 
    

x = non indiquŽ pour raisons liŽes ˆ la protection des donnŽes (moins de 3 Žtablissements 
ouverts) 

Source : FŽdŽration Suisse du Tourisme 2015, p.25, p.26 

 

Pour lÕannŽe 2015, le canton des Grisons se place en t•te en enregistrant 138 000 nuitŽes 

(une diminution de 7,6% par rapport ˆ lÕannŽe prŽcŽdente), contre 107 000 nuitŽes dans la 

rŽgion zurichoise (une diminution 11,3%) et 98 000 nuitŽes dans lÕOberland bernois qui 

conna”t en revanche une augmentation de 2,6% par rapport ˆ 2014 (FŽdŽration Suisse du 

Tourisme 2015, p.25). 

 

Concernant les terrains de camping, on compte 2,7 millions de nuitŽes enregistrŽes avec une 
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lŽg•re baisse de 0,6% en 2015. Si les visiteurs suisses ont augmentŽ de 9,8% (1,8 millions 

de nuitŽes) le nombre de touristes Žtrangers sÕest en revanche rŽduit de 16,7% (870 000 

nuitŽes). Pour donner des chiffres plus prŽcis, le nombre de nuitŽes a chutŽ de 21,8% (315 

000 nuitŽes) pour lÕAllemagne, de 31,5% (183 000 nuitŽes) pour les Pays-Bas et de 1% 

pour la France (81 000 nuitŽes) entre 2014 et 2015. Toutefois, le nombre de visiteurs 

britanniques a progressŽ de 3,8% avec 66 000 nuitŽes (FŽdŽration Suisse du Tourisme 

2015). Le Tessin et le Valais constituent les deux rŽgions touristiques les plus importantes 

pour les terrains de camping, comme on peut le constater ˆ partir des donnŽes ci-dessous.  

 

Concernant lÕagritourisme, les fermes suisses ont enrŽgistrŽ 31 000 nuitŽes en 2015, soit 

une baisse de 13%, ce qui rŽduit de 8% le chiffre dÕaffaires par rapport ˆ 2014 (FŽdŽration 

Suisse du Tourisme 2015, p.27).  

 

Dans la catŽgorie de la parah™tellerie, les bed & breakfast connaissent Žgalement une baisse 

de nuitŽes par rapport ˆ 2014, avec 396 423 nuitŽes en 2015 contre 422 786 en 2014 

(FŽdŽration Suisse du Tourisme 2015, p.28) 

 

TABLEAU 1 -23 : NuitŽes dans les bed & breakfast suisses 
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2015 911 2 830 5 658 168 062 204 000 192 423 396 423 

2014 1 022 3 094 6 208 175 102 210 644 212 142 422 786 

2013 1 036 3 031 6 239 186 478 218 123 227 278 445 401 

2012 988 2 903 5 965 179 792 206 338 234 723 441 061 

Source : FŽdŽration Suisse du Tourisme 2015, p.28 

 

DÕapr•s les diffŽrentes donnŽes que nous avons longuements dŽtaillŽes, on constate que 

lÕattractivitŽ de lÕh™tellerie est plus grande que celle de la parah™tellerie. MalgrŽ une lŽg•re 

baisse du nombre de nuitŽes enregistrŽes dans les h™tels suisses en 2015 ˆ cause du choc du 

franc, lÕh™tellerie-restauration reste lÕun des plus importants employeurs en Suisse. En 2013, 

209 920 employŽ(e)s travaillaient dans cette branche et pr•s de 8472 jeunes ont ŽtŽ formŽs 

dans le cadre de leur apprentissage. En outre, la restauration crŽe indirectement de lÕemploi 
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dans les autres secteurs comme la construction, lÕagriculture et le commerce spŽcialisŽ. Il 

existe 28 806 Žtablissements dÕh™tellerie-restauration, dont 85% de restaurants et 15% 

d'h™tels en Suisse qui gŽn•rent un chiffre dÕaffaire dÕenviron 28,4 milliards de francs, dont 

938,5 millions de francs nets de TVA en 2013 (FŽdŽration Suisse du Tourisme 2015, p.29).  

 

Conclusion  

Alors que le secteur h™telier de lÕEurope du Nord affichait de meilleurs rŽsultats que celui 

de lÕEurope du Sud en 2014, la tendance sÕest dŽsormais inversŽe comme le montre le cas 

du Portugal, ou celui de la Gr•ce dont le marchŽ a progressŽ de 1,8 % en 2015 (PWC 

european cities hotel forecast 2014-2015, p.22). On peut Žgalement constater cette tendance 

positive dans les pays hors zone euro comme la Russie, le Royaume-Uni et la Suisse. Au 

niveau europŽen, le secteur du tourisme suisse enregistre une lŽg•re baisse suite ˆ la 

dŽprŽciation de lÕeuro et au renforcement du franc en 2015. Gen•ve et Zurich continuent ˆ 

figurer parmi les 18 villes touristiques les plus frŽquentŽes dÕEurope, m•me si Gen•ve 

recule en 2015 du fait dÕun niveau de vie trop ŽlevŽ. Celle-ci est en effet classŽe comme la 

ville la plus ch•re d'Europe, suivie par Zurich, Londres puis Paris (Rapport de pwc-

european-cities-hotel-forecast 2014-2015).  

 

Ce chapitre montre donc la croissance continue du tourisme m•me si ce secteur subit les 

contrecoups du climat, de lÕinsŽcuritŽ ou des fluctuations des marchŽs Žconomiques. Le 

tourisme joue toujours un r™le majeur dans les Žconomies nationales. En effet, les territoires 

touristiques se multiplient simultanŽment aux avancŽes technologiques, des transports et de 

la communication. Ce phŽnom•ne sÕaccompagne dÕune Žvolution des comportements 

touristiques : les touristes deviennent plus exigeants et leurs attentes Žvoluent en 

permanence. Ils ne se cantonnent plus ˆ quelques destinations aujourdÕhui, les facteurs 

dŽcisifs Žtant lÕoffre et les services proposŽs. Cette mutation profonde des attentes et des 

comportements des touristes oblige les professionnels du tourisme ˆ innover, modifier et 

diversifier leur offre. Cela nous conduit ainsi ˆ nous interroger dans le chapitre suivant sur 

lÕŽvolution de lÕorganisation du travail et le dŽveloppement des compŽtences des ressources 

humaines.  
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Chapitre 2 : Le dŽveloppement des compŽtences dans lÕentreprise 
 

Dans ce deuxi•me chapitre nous souhaitons analyser les structures des organisations et les 

proccessus de changement organisationnel. Nous aborderons donc tout dÕabord le 

fonctionnement et lÕŽvolution des structures des organisations, et particuli•rement 

l'Žvolution de lÕorganisation du travail pour mieux expliquer ensuite la gestion des 

compŽtences. 

 

I. Le fonctionnement et lÕŽvolution des organisations  

 
Les nouvelles technologies dÕinformation et de communication suscitent des 

transformations organisationnelles importantes. Les choix en mati•re de management 

dŽpendent donc des degrŽs de cohŽrence et de correspondance entre les caractŽristiques 

internes de lÕorganisation, les modes de fonctionnement, les modes dÕajustement et les types 

dÕenvironnements de lÕentreprise. 

 

Ces mutations remettent en question les nouveaux crit•res de performance productive en 

raison de lÕinstabilitŽ croissante de lÕenvironnement de lÕentreprise, des modes de 

coordination des organisations, et des modifications de la relation salariale. 

 

1. Le fonctionnement dÕune organisation  

 

Crozier et Friedberg (1992) comparent une entreprise ˆ un Ç royaume des relations de 

pouvoirs, de lÕinfluence, du marchandage et du calcul È et la per•oivent comme Ç un 

construit humain qui nÕa pas de sens en dehors des rapports de ses membres È. La 

coopŽration entre plusieurs individus et le travail collectif constitue donc un point de dŽpart 

pertinent pour lÕanalyse des organisations. 

 

LÕactivitŽ dÕune organisation sÕarticule autour de deux processus fondamentaux : la division 

du travail et la coordination des t‰ches. Mintzberg (1982) dŽfinit la structure dÕune 

organisation comme lÕensemble des Ç moyens employŽs pour diviser le travail en t‰ches 

distinctes et pour assurer la coordination nŽcessaire entre ces t‰ches È. Chaque 

organisation met donc en place une rŽpartition des t‰ches et des processus de 

coordination/intŽgration. Autrement dit, la structure dÕune entreprise se caractŽrise avant 
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tout par la rŽpartition des t‰ches et des responsabilitŽs ainsi que par les mŽcanismes, les 

r•gles et les procŽdures de coordination.  

 

Il est Žgalement indispensable de comprendre lÕŽvolution du contexte culturel, Žconomique 

et social dÕune entreprise. Ë ce propos, lÕapproche de la contingence structurelle analyse les 

facteurs externes - cÕest-ˆ -dire lÕŽvolution de la structure du marchŽ de travail (Blau, 1970), 

la technologie (Woodward, 1958,1965), la prŽvisibilitŽ de lÕenvironnement (Burns et 

Stalker, 1961 ; Lawrence et Lorsch, 1967)- et la stratŽgie de lÕentreprise (Chandler, 1966 ; 

Williamson, 1975).  

 

Ë titre dÕexemple, les innovations managŽriales des entreprises japonaises ont interpellŽ 

lÕEurope et les ƒtats-Unis par leurs techniques de management qui leur ont valu un succ•s 

mondial dans les annŽes 1980. Dans Ç the art of the Japanese Management È publiŽ en 

1981, Pascale et Athos ont prŽsentŽ pour la premi•re fois un mod•le de gestion pour 

structurer une organisation de mani•re globale et efficace.  

 

Selon Ouchi (1981), le succ•s remarquable des entreprises japonaises sÕexplique par une 

politique pertinente du management qui a intŽgrŽ diffŽrentes innovations : ces entreprises 

Žtablissent des relations Žtroites entre leurs principes de gestion et les caractŽristiques socio-

culturelles du Japon : Ç les japonais acceptent lÕambigu•tŽ, lÕincertitude et lÕimperfection 

comme les ŽlŽments qui font partie de la vie dÕun groupe humain organisŽ È (Falciola, 

2017, p.200). Pour sÕadapter aux contraintes actuelles, le syst•me japonais prend en 

considŽration les facteurs humains, les relations de travail et les apports personnels au 

groupe de production. 

 

Au niveau des salariŽs, lÕemployŽ japonais se montre tr•s fid•le ˆ son entreprise, et Ç il 

nÕest pas rare quÕun employŽ m•ne la totalitŽ de sa carri•re dans une seule sociŽtŽ. Celle-ci 

devient alors une vŽritable cellule familiale, prenant en charge le dŽveloppement 

professionnel et parfois m•me social de lÕindividu. La raison sociale de lÕemployeur 

constitue quasiment un second patronyme pour le travailleur. CÕest Ç lÕemploi ˆ vie È. CÕest 

aussi, dans la majeure partie des entreprises, lÕinstauration dÕun Ç syndicat maison È tr•s 

proche de la direction È (Falciola, 2017, p.200). 

 

En outre, le management des entreprises japonaises repose en grande partie sur le 
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dŽveloppement des ressources humaines puisque Ç les Japonais attachent beaucoup 

dÕimportance, et ce depuis longtemps, ˆ leur personnel. Leur management est tr•s habile 

pour dŽvelopper les ressources humaines de lÕentreprise, du recrutement ˆ la retraite, sans 

oublier la formation et le perfectionnement professionnel È (Falciola Jean-Claude, 2017, 

p.200).  

 

Les organisations japonaises se distinguent, dÕautre part, par une communication efficace : 

Ç les Japonais sont toujours pr•ts ˆ consentir de gros investissements dans un savoir-faire 

qui leur permet dÕ•tre plus efficients non pour eux-m•mes mais avec les autres. Cette 

sensibilitŽ diffŽrente se fait tout particuli•rement sentir au niveau de la communication ˆ 

lÕintŽrieur de lÕentreprise. Si dans notre pays, la paix du travail repose en grande partie sur 

les conventions et contrats collectifs, il semble quÕau Japon, elle a pour principal 

fondement le respect particulier apportŽ aux relations humaines dans le cadre du travail. 

Une mani•re subtile de partager lÕinformation, de motiver ses collaborateurs È (Falciola 

Jean-Claude, 2017, p.201). 

 

On note Žgalement lÕimportance de la coordination et du partage dans le syst•me japonais. 

En effet, Ç au Japon, on g•re un Ç groupe È dÕindividus et lÕon nŽglige de traiter les 

membres de ce groupe de fa•on isolŽe. La politique de gestion du personnel tient dÕailleurs 

une place tr•s centrale dans lÕorganisation de lÕentrepriseÉSi aux ƒtats-Unis, par exemple, 

on recherche principalement des spŽcialistes fonctionnels Ç amovibles È, au Japon, on 

sÕattache bien davantage ˆ former des Ç company men È, cÕest-ˆ -dire des gŽnŽralistes 

spŽcialisŽs dans leur propre entreprise È (Falciola Jean-Claude, 2017, p.200).  

 

Dans ce contexte o• les relations de travail sont primordiales, un chef dÕŽquipe assure 

Žgalement le r™le de coordinateur : Ç Si lÕon apprŽcie le manager amŽricain pour sa 

capacitŽ dÕentreprendre, son gožt du risque, ses connaissances techniques et son potentiel 

dÕagressivitŽ en affaires, on recherche tout autre chose chez le dirigeant japonais : sa 

loyautŽ ˆ lÕŽgard du travail, son effacement personnel au profit du groupe, son sens de la 

coopŽration et sa conception de lÕhonneur, calquŽe sur la philosophie de lÕentreprise È 

(Falciola Jean-Claude, 2017, p.201).  

 

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

fid•le ˆ lÕesprit de maison, autrement dit, il nÕest Ç pas question, au Japon, pour un brillant 
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graduŽ dÕune grande universitŽ, de commencer sa carri•re dans un Žtat-major de direction. 

CÕest dans les ateliers de production ou dans les Žquipes de vente quÕil dŽbutera tr•s 

modestement et sans diffŽrenciation par rapport ˆ ses coll•gues ouvriers ou employŽs (É) 

La formation japonaise produit plus de Ç gŽnŽralistes È que de Ç spŽcialistes È, ˆ travers 

une frŽquente rotation dans tous les domaines de la gestion, et aussi parce que les fonctions 

et les postes ne sont que tr•s vaguement dŽfinis ; chacun doit sÕoccuper des probl•mes des 

autres È (Falciola Jean-Claude, 2017, p.202).  

 

En dŽpit de ses qualitŽs, il faudrait nŽanmoins se garder dÕŽriger le mod•le du management 

japonais en mod•le unique. Les conflits internes existent aussi dans les entreprises 

nipponnes et lÕemploi ˆ vie emp•che la rŽduction du ch™mage. En outre, le principe de 

sŽnioritŽ est fortement critiquŽ par la jeune gŽnŽration formŽe aux mŽthodes occidentales et 

amŽricaines qui privilŽgient la performance. Les entreprises font Žgalement face ˆ de 

nouvelles aspirations comme la rŽduction du temps de travail et le prolongement des 

vacances, mais aussi au vieillissement de la population et ˆ une baisse de fertilitŽ. 

                                                                                                                                                                                                                                                                                       

En somme, cet art du management japonais se base sur les sept leviers principaux - 

StratŽgie, Structures, Syst•mes, Buts PrŽcis, Savoir-faire, Style et Personnel - ˆ lÕorigine du 

succ•s Žconomique du pays. Ces sept leviers sont dÕailleurs repris comme mod•le de base 

par le cabinet de conseil en management Mc Kinsey.  
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FIGURE 2-9 : Mod•le 7S 

 

Ces sept facteurs interdŽpendants influencent le fonctionnement dÕune organisation, mais 

lÕimportance de chacun de ces facteurs Žtant variable, les dirigeants peuvent agir sur chacun 

de ces leviers en fonction de leur contexte spŽcifique. Selon Mc Kinsey, les quatre derniers 

facteurs (Buts PrŽcis, Savoir-faire, Style et Personnel) permettent ˆ lÕentreprise de sÕadapter 

et de sÕamŽliorer face aux pressions de lÕŽconomie moderne ˆ court et moyen terme.  

 

Ce mod•le des 7 leviers est destinŽ ˆ analyser le portefeuille dÕactivitŽs afin dÕŽtudier la 

valeur globale de lÕensemble des activitŽs de lÕentreprise et de mieux rŽpartir les ressources 

entre les domaines dÕactivitŽs actuels et potentiels. Il se prŽsente comme un outil dÕanalyse 

mais aussi dÕaide ˆ la dŽcision stratŽgique dans la gestion dÕun portefeuille de segments 

dÕactivitŽs distincts ou de la diversification de lÕactivitŽ. En somme, il permet ˆ lÕentreprise 

dÕŽvaluer lÕattractivitŽ des activitŽs (diagnostic externe) en relation avec sa situation interne 

(diagnostic interne). 

 

2. La diversitŽ des structures organisationnelles  

 

Une organisation repose nŽcessairement sur une structure Ç dŽfinie simplement comme la 

somme totale des moyens employŽs pour diviser le travail entre t‰ches distinctes et pour 

ensuite assurer la coordination nŽcessaire entre ces t‰ches È (Mintzberg, 1982 citŽ par 
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Jehan, 2012, p.78). 

 

La structure organisationnelle des entreprises Žvolue vers une structure plus flexible et 

moins hiŽrarchisŽe ˆ travers une dŽcentralisation importante des dŽcisions et lÕapplication 

de nouvelles pratiques de travail comme le travail en Žquipe autonome, la rotation des 

t‰ches et le management de qualitŽ.  

 

Il est ainsi essentiel pour une entreprise de trouver une structure organisationnelle adaptŽe 

aux conditions du marchŽ et capable dÕŽtablir un Žquilibre entre la coordination et la 

configuration interne sur le plan structurel mais aussi comportemental.  

 

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

 

Source: Henry Mintzberg, 1986 

 

La coordination est donc un ŽlŽment de base de la dŽfinition de la structure. Pour 

Mintzberg, il existe cinq principes de coordination qui permettent dÕassurer la cohŽsion 

entre des activitŽs diffŽrenciŽes :  

 

!  La supervision directe (la communication formelle) ; 

!  La standardisation des procŽdŽs (les t‰ches formalisŽes) ;  

!  La standardisation des rŽsultats (les objectifs dŽcrits) ;  
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!  La standardisation des qualifications (les formations requises) et des normes (les 

valeurs prŽcises) ; 

!  LÕajustement mutuel (la communication informelle entre les agents).  

 

Avec les caractŽristiques de la division du travail sur les principales lignes de 

diffŽrenciation fonctionnelle et hiŽrarchique du travail, lÕauteur a distinguŽ cinq ŽlŽments 

communs aux cinq structures organisationnelles suivantes :  

 

!  Le centre opŽrationnel (bureaucratie professionnelle-standadisation des 

qualifications) est composŽ les membres de lÕorganisation dont le travail est 

directement liŽ ˆ la production des biens et des services ; 

!  Le sommet stratŽgique (structure simple-supervision directe) doit faire en sorte 

que lÕorganisation remplisse sa mission de fa•on efficace ; 

!  La ligne hiŽrarchique (structure en divisions-standardisation des rŽsultats) relie le 

sommet stratŽgie au centre opŽrationel ; 

!  La technostructure (bureaucratie mŽcaniste-standisation des processus de travail) 

dŽfinie comme le moteur de la standardisation dans lÕorganisation ; 

!  Le support logistique (adhocratie-ajutement mutuel) qui comprend les employŽs et 

soutient indirectement le reste de lÕorganisation comme le conseil juridique, les 

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

 

Apr•s avoir identifiŽ les caractŽristiques de fonctionnement de lÕentreprise, lÕauteur 

continue ˆ prŽciser les facteurs qui influencent cette construction et expliquent les 

diffŽrences entre les entreprises. Il met ainsi en place huite param•tres de concept : 

!  la spŽcialisation du travail ;  

!  la formalisation des comportements ;  

!  la formation et la socialisation ;  

!  le regroupement des postes de travail ;  

!  le regroupement des postes de travail en unitŽs, 

!  la taille des unitŽs ; 

!  les syst•mes de planification et de contr™le ; 

!  les mŽcanismes de liaison entre les postes et les unitŽs et le syst•me de prise de 

dŽcision.  
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De nombreux auteurs distinguent les organisations mŽcanistes, des organisations organiques.  

 

LÕorganisation mŽcaniste correspond au syst•me bureaucratique (Weber) avec une forte 

division du travail, une grande emprise de la coordination hiŽrarchique et un haut degrŽ de 

formalisation des r•gles et des procŽdures. Ce type dÕorganisation manque nŽanmoins de 

flexibilitŽ compte tenu des niveaux hiŽrarchiques, de la lenteur dans la prise de dŽcision et 

de la rigiditŽ des r•gles.  

 

Ce mod•le, qui favorise un dŽveloppement de travail simple et stable, convient aux grandes 

entreprises dont le niveau ŽlevŽ de spŽcialisation professionnelle, la prŽcision des 

compŽtences requises pour chaque poste, la coordination et le contr™le hiŽrarchique Žcartent 

toute forme dÕincertitude.  

 

Cependant, la complexification et lÕinstabilitŽ croissantes des marchŽs mettent ˆ mal 

lÕefficacitŽ des syst•mes bureaucratiques depuis la fin des annŽes 1970. Le nouveau 

contexte Žconomqiue nŽcessite des structures plus souples, plus lŽg•res, moins centralisŽes 

et moins formalisŽes.  

 

En revanche, les syst•mes organiques, qui correspondent aux organisations matricielles (par 

projet ou par rŽseaux), permettent aux entreprises de rŽagir rapidement aux contraintes 

productives et commerciales impliquŽes par les Žvolutions imprŽvisibles des marchŽs. 

Flexible, ce type de structure rŽduit les niveaux hiŽrarchiques en crŽant des mŽcanismes de 

coordination plus souples comme lÕajustement mutuel, les rŽunions pŽriodiques et les 

agents intŽgrateurs.  

 

DÕapr•s Rusell L. Ackoff (1981), lÕentreprise organique est la seule qui agit en fonction de 

lÕavenir et qui sait conjuguer les trois temps (passŽ, prŽsent, futur) : en gŽnŽral, la structure 

organique sÕinscrit dans un environnement dynamique et privilŽgie par consŽquent la 

flexibilitŽ et lÕajustement mutuel (Henry Mintzberg, 1982). 

 

Chaque mod•le exprime donc des options de management : nous allons prŽsenter ci-apr•s 

les principales analyses portant sur les caractŽristiques des structures organisationnelles et 

leurs interactions sur les pratiques managŽriales.  
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FIGURE 2-11 : Types dÕorganisation 

 

LÕorganisation de type fonctionnel suit le mod•le vertical qui privil•ge une organisation 

divisŽe en diffŽrents services fonctionnels avec la coordination centralisŽe dÕune structure 

hiŽrarchique puissante et la planification de haut en bas. Cette organisation convient ˆ un 

environnement stable pour la production de masse dÕun produit bien dŽfini.  

 

LÕorganisation de type matriciel fait coexister une autoritŽ en charge de la coordination du 

projet/processus et une autoritŽ plus hiŽrarchique en charge de la gestion des Žquipes pour 

rŽpartir les t‰ches et les responsabilitŽs (Daniellou et al., 2009). Ce mod•le met en Žvidence 

lÕarticulation entre les statuts, les relations dÕautoritŽ, les liens fonctionnels, les r™les, et les 

rŽseaux de communication. Mais ce mod•le rend difficile la coordination et la 

communication.  

 
LÕorganisation de type processus suit le mod•le horizontal en divisant quant ˆ elle le travail 

en fonction des processus tournŽs vers les clients ou en fonction de projets, ce qui favorise 

la rŽactivitŽ et lÕinnovation dans un environnement concurrentiel en tr•s forte Žvolution.  

Henry Mintzberg (1982) propose pour sa part de relier les diverses structures 

organisationnelles aux caractŽristiques de lÕenvironnement.  
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TABLEAU 2 -24 : Structure de lÕorganisation en fonction des caractŽristiques de 

lÕenvironnement 

Environnement Stable Dynamique 

Complexe 

Structure dŽcentralisŽe 

Bureaucratique (Standardisation des 

qualifications) 

Structure dŽcentralisŽe 

Organique (Ajustement mutuel) 

Simple 

Structure centralisŽe 

Bureaucratique (standardisation des 

procŽdŽs de travail) 

Structure centralisŽe 

Organique (supervision directe) 

Source : Henry Mintzberg, 1982 

 

Henry Mintzberg identifie les diffŽrentes configurations organisationnelles en proposant 

une typologie originale divisŽe en 4 mod•les :  

 

!  LÕorganisation ˆ structure simple correspond ˆ un entrepreneur qui pilote un 

dispositif centralisŽ avec une hiŽarchie rŽduite, le contr™le Žtant exercŽ par un 

directeur gŽnŽral souverain, le propriŽtaire. La primautŽ des contr™les personnels est 

assurŽe par la volontŽ puissante du dirigeant ; 

!  La bureaucratie mŽcaniste ou technostructure convient ˆ la production de masse 

qui fait coexister plusieurs strates de direction et de procŽdures formalisŽes. Elle 

rŽagit donc lentement aux changements et ˆ la motivation des employŽs ;  

!  La bureaucracie professionnelle se base sur lÕexpŽrience partagŽe plut™t que la 

hiŽrarchie. Son administration est gŽrŽe autoritairement par un syst•me de normes 

ŽdictŽes par des corps professionnels indŽpendants. Ce type dÕorganisation est plus 

dŽmocratique et donne plus de motivation aux employŽs que la bureaucratie 

mŽcaniste ;  

!  LÕadhocratie est mieux adaptŽe aux industries de pointe qui demande une 

innovation permanente et une rŽaction rapide aux marchŽs fluctuants. Cette 

organisation se distingue par la prŽsence dÕŽquipes souples et transversales pouvant 

participer ˆ des projets spŽcifiques en fonction des besoins de lÕentreprise.  

 

Selon lui, la plupart des structures des organisations peuvent se rŽpartir dans lÕune de ces 

quatre catŽgories fondamentales. Ces formes organisationnelles sont con•ues sur la base 
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d'une double opposition : premi•rement sur lÕopposition entre l'exigence de la division des 

activitŽs et celle de la coordination, et deuxi•mement sur lÕopposition entre les facteurs 

structurels et les facteurs contingents.  

 

Les variables structurelles concernent lÕ‰ge de lÕorganisation, sa taille, son secteur dÕactivitŽ, 

son syst•me technique, les caractŽristiques de ses marchŽs, la repartition de pouvoir, etc.  

 

Les facteurs de contingence doivent servir ˆ dŽterminer les buts de lÕorganisation car des 

conflits de but peuvent surgir entre diffŽrents acteurs. Mintzberg a ainsi distinguŽ deux 

types de buts : les buts de mission (la fonction de base comme les produits, les services, et 

les clients de lÕorganisation) et les buts de syst•me (la survie, lÕefficience, le contr™le de 

lÕenvironnement, la croissance). 

 

Pour Barnard (1968, citŽ par ThiŽtart, 2000, p.8), Ç la survie dÕune organisation dŽpend du 

maintien dÕun Žquilibre de nature complexe dans un environnement en continuelle 

fluctuation È. DÕautre part, Nonaka (1988, citŽ par ThiŽtart, 2000, p.9) Žcrit que Ç pour 

quÕune organisation puisse Žvoluer de mani•re continue, il est nŽcessaire de laisser de la 

libertŽ ˆ ses composantes afin quÕun conflit crŽatif puisse Žmerger È.  

Apr•s avoir prŽsentŽ les principaux acquis des analyses concernant la structure des 

organisations, nous allons aborder dans la section suivante l'Žvolution de l'organisation du 

travail.  
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3. LÕŽvolution de lÕorganisation du travail  

 

3.1 LÕŽcole classique de lÕorganisation  

 

Les formes traditionnelles dÕorganisation reposent sur la rŽpartition des t‰ches, la structure 

hiŽrarchique et les rapports dÕautoritŽ ; ce sont, en effet, ces ŽlŽments qui contribuent ˆ 

lÕŽquilibre du syst•me selon les mod•les thŽorisŽs par Taylor, Weber, Fayol et Mc Gregor.  

 

Ë la fin du XIX•me si•cle Taylor (1856-1915) propose une Organisation Scientifique du 

Travail (OST) afin dÕamŽliorer la rentabilitŽ de la production. Il Žlabore un syst•me dans 

lequel les t‰ches et les postes sont rigoureusement rŽpartis entre les ouvriers, tandis que 

lÕaugmentation des salaires et la rŽduction des cožts sont dŽcidŽes par les dirigeants. Dans 

les organisations des mod•les classiques les r™les sont prŽcisŽment et rigoureusement 

dŽfinis. Cette forme dÕorganisation correspond aux structures fonctionnelles et 

divisionnelles. Boyer et Equilbey (1999, p.193) ont soulignŽ que Ç dans la conception 

classique, la structure correspond ˆ lÕensemble des fonctions dŽterminant formellement 

lÕensemble des missions de chacune des unitŽs de lÕorganisation È.  

 

Contrairement ˆ Taylor, Max Weber prend en considŽration le facteur humain au sein de 

lÕentreprise et sÕinterroge sur le pouvoir de rŽcompenser ou de sanctionner le travail des 

subordonnŽs. Selon Weber, la structure bureaucratique est une structure stable dans laquelle 

chaque poste hiŽrarchique sert une fonction prŽcise pour Žviter le chevauchement des t‰ches, 

chaque secteur faisant lÕobjet dÕune surveillance par un secteur hiŽrarchiquement supŽrieur. 

De plus, la mission principale du syst•me bureaucratique consiste ˆ juger et ˆ sanctionner le 

salariŽ. En somme, lÕorganisation bureaucratique de Weber repose sur un syst•me rigoureux 

de contr™le et de sanction.  

Henry Fayol (1841-1925) Žtablit pour sa part 14 principes de management  : Division du 

travail, AutoritŽ/ResponsabilitŽ, Discipline, UnitŽ de commandement, UnitŽ de direction, 

PrioritŽ de lÕintŽr•t gŽnŽral, Juste rŽmunŽration, Centralisation, HiŽrarchie, Ordre, ƒquitŽ, 

StabilitŽ du personnel, Initiative et Esprit de corps. Sa vision personnelle de la gestion en 

entreprise peut se rŽsumer en cinq mots : Ç prŽvoir, organiser, commander, coordonner et 

contr™ler È.  

 

En rupture avec les trois thŽoriciens que nous venons de citer, Douglas Mac Gregor (1906-
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1964), surtout connu pour la thŽorie XY, a quant ˆ lui conduit une rŽflexion sur la nature et 

le comportement des hommes. La thŽorie X part de lÕidŽe que lÕHomme dŽteste le travail, 

ce qui nŽcessite sanctions, contr™le et menaces pour lÕinciter ˆ travailler et garantir le bon 

fonctionnement de lÕentreprise. Selon D. Mac Gregor la majoritŽ des hommes rejettent les 

responsabilitŽs en se soumettant volontairement ˆ une autoritŽ hiŽrarchique, ce qui implique 

un management autoritaire avec une structure stricte et dŽtaillŽe. Contrairement ˆ la thŽorie 

X, la thŽorie Y affirme que lÕHomme poss•de naturellement la capacitŽ ˆ fournir des efforts 

au travail comme source de satisfaction et quÕil peut ainsi se contr™ler, sÕautodiriger, 

chercher des responsabilitŽs, et faire preuve dÕimagination et de crŽativitŽ ;  un style de 

management flexible favorise la participation et lÕautonomie des salariŽs (Josien et 

Landrieux-Kartochian, 2008, p.76, 77).  

 

3.2. LÕŽcole des relations humaines 

 

Si lÕŽcole classique a nŽgligŽ lÕimportance du facteur humain dans le management des 

entreprises, lÕŽcole des relations humaines, reprŽsentŽe par des thŽoriciens comme Mayo, 

Lewin, Maslow ou Herzberg, a largement dŽveloppŽ cet aspect. Ghoshal et Bartlett (1998, 

p.261) ont soulignŽ que les nouvelles formes dÕorganisation Ç sÕattachent moins ˆ suivre un 

plan stratŽgique minutieusement ŽlaborŽ quÕˆ concevoir un projet dynamisant pour 

lÕentreprise. Elles ont dŽveloppŽ leur organisation moins en modifiant sa structure formelle 

quÕen Žlaborant des processus de management efficaces. En outre, elles se sont moins 

prŽoccupŽes de gŽrer des syst•mes permettant de contr™ler le comportement collectif des 

employŽs que de mettre en place une relation de travail directe et personnalisŽe afin 

dÕaccro”tre les compŽtences et dÕŽlargir les perspectives de chaque salariŽ. En rŽsumŽ, 

elles ont franchi les limites de lÕancien cadre de pensŽe stratŽgie-structure-syst•mes pour 

souscrire ˆ une philosophie plus large et plus organique fondŽe sur le dŽveloppement dÕun 

projet, dÕun processus ou dÕun potentiel humain È.  

 

Jean-Marie Peretti (2009, p.14) souligne le r™le pionner dÕElton Mayo (1880-1949) dans le 

domaine des ressources humaines en Žcrivant : Ç les expŽriences dÕElton Mayo sur lÕimpact 

des conditions de travail sur la productivitŽ (1934) et dÕautres chercheurs (Abraham H. 

Maslow, Frederick Herzberg) donnent naissance ˆ lÕŽcole des Relations Humaines qui 

exerce une influence profonde sur la fonction RH È. 
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Entre 1920 et 1950, les pays dŽveloppŽs emploient des ouvriers peu ou non qualifiŽs en les 

astreignant ˆ des t‰ches rŽpŽtitives sans chercher ˆ les former ; il en rŽsulte une baisse de 

productivitŽ, un fort taux dÕabsentŽisme et une rotation plus ŽlevŽe du personnel. 

Contrairement ˆ Taylor, Fayol et Weber, Mayo montre que la productivitŽ ne dŽpend pas 

enti•rement du niveau des salaires, mais Žgalement de lÕintŽr•t quÕon porte aux salariŽs. Par 

ses diffŽrentes expŽriences dans les entreprises, il constate que lÕenvironnement de travail et 

la satisfaction influent sur la performance. Autrement dit, lÕefficacitŽ au travail dŽpend des 

relations entres les individus et de la communication interne qui constituent les facteurs 

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

 

Kurt Lewin (1890-1947), figure majeure de lÕŽcole des Relations Humaines, sÕest intŽressŽ 

quant ˆ lui ˆ la psychologie du travail. Il identifie ainsi trois modes de management 

principaux : le management autocratique, dŽmocratique ou laisser-faire. Le mode 

autocratique repose sur lÕautoritŽ pour gŽnŽrer un haut niveau de rendement, mais il 

favorise une certaine tension et engendre des comportements agressifs au sein de 

lÕentreprise, ce qui est contraire ˆ la cohŽsion de groupe et ˆ la crŽativitŽ. Plus flexible, le 

style dŽmocratique encourage la crŽativitŽ et la participation des employŽs ˆ la rŽalisation 

des objectifs fixŽs en crŽant un climat de travail plus agrŽable. Le style Ç laisser-faire È se 

traduit par une faible implication du manager qui laisse le groupe s'auto-organiser, mais ce 

laisser-faire peut entra”ner une dŽstabilisation du groupe, lÕinsatisfaction des individus et 

une baisse de rendement. Parmi les trois styles de management, Lewin montre la pertinence 

du style dŽmocratique en termes dÕefficacitŽ et de climat social (Josien et Landrieux-

Kartochian, 2008, p.75, 76).  

 

Abraham Maslow (1908-1970) dŽveloppe pour sa part, une thŽorie quÕil reprŽsente sous la 

forme dÕune pyramide dŽnomŽe Ç pyramide des besoins -facteurs de motivation È. 
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FIGURE 2-12 : La Pyramide des besoins de Maslow 

 
Source : http://www.psychologuedutravail.com/psychologie-du-travail/la-pyramide-des-

besoins-de-maslow/ 
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Patrice Roussel (2001, p.5 et 6) souligne que Ç  Maslow observe que lÕindividu hiŽrarchise 

ses besoins et cherche ˆ les satisfaire selon un ordre de prioritŽ croissant : (1) besoins 

physiologiques, (2) besoins de sŽcuritŽ, (3) besoin dÕamour (de rapports sociaux, 

dÕaffection, dÕappartenance ˆ un groupe), (4) besoin dÕestime (de reconnaissance), (5) 

besoins de rŽalisation de soi ou dÕactualisation de soi (de progresser, de se dŽvelopper, de 

sÕŽpanouir). La motivation ˆ assouvir un type de besoin se prolonge tant que lÕindividu 

nÕest pas parvenu ˆ le satisfaire. LorsquÕil arrive ˆ ses fins, il trouve comme nouvelle 

motivation le dŽsir de satisfaire une nouvelle classe de besoin, et ainsi de suite jusquÕau 

cinqui•me niveau de la hiŽrarchie, celui du besoin de rŽalisation de soi È.  

 

Selon Samuel Josien et Sophie Landrieux Kartochian (2008, p.66), les besoins infŽrieurs 

correspondent aux besoins physiologiques et sŽcuritaires. Les besoins supŽrieurs 

comprennent quant ˆ eux les besoins dÕappartenance, de reconnaissance et 

dÕaccomplissement. 

 

Frederick Herzberg (1923-2000) compl•te la thŽorie de Maslow avec la thŽorie bi-

factorielle (1959) gr‰ce ˆ de nombreuses enqu•tes rŽalisŽes pendant quarante ans sur 

lÕadŽquation des mŽthodes de lÕorganisation du travail ; Il a dŽcouvert que les circonstances 

qui conduisaient ˆ la satisfaction dans le travail Žtaient de nature diffŽrente des 

circonstances qui apportaient une insatisfaction dans le travail. Il sÕagit de motivations 

intrins•ques ou de motivations extrins•ques ˆ lÕindividu. Les facteurs intrins•ques comme 

la responsabilitŽ, la progression dans la carri•re, lÕautonomie, la rŽalisation de soi, la 

reconnaissance, lÕintŽr•t du travail sont considŽrŽs comme Ç leurs bons moments au 

travail È. Par contre les facteurs extrins•ques comme la politique salariale, lÕadministration 

de lÕentreprise, la qualitŽ des interactions sociales, les conditions de travail, le salaire et la 

sŽcuritŽ dÕemploi sont considŽrŽs de causes de Ç mauvais moments au travail È. Seuls les 

facteurs intrins•ques augmentent donc la satisfaction et la motivation (le contenu des t‰ches, 

de la rŽussite, la promotion, lÕindŽpendance et lÕautonomie), les autres facteurs Žtant au 

contraire sources de mŽcontentements.  
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FIGURE 2-13 : Comparaison de la satifaction et de lÕinsatifaction de lÕHerzberg 

 

Source: Harvard Business Review, janvier 2003  

 

Les travaux de Herzberg montrent ainsi la complexitŽ et la diversitŽ des sources de 

motivation et de dŽmotivation chez les salariŽs car il est nŽcessaire dÕenrichir les t‰ches non 

seulement au niveau individuel mais Žgalement au niveau collectif. Bernard Diridollou 

(2007, p. 151 et 152) souligne dÕailleurs que Ç la plus-value apportŽe par Herzberg, par 

rapport ˆ Maslow, consiste ˆ mettre en Žvidence le point suivant : selon lui, les facteurs 

dÕhygi•ne peuvent susciter des insatisfactions ; mais une rŽponse, m•me positive ˆ ces 

besoins, ne motivera pas pour autant lÕindividu. Il sÕagit par consŽquent de centrer son 

attention sur les facteurs de motivation È. 

 

Selon SŽbastien Lechevalier (2008), la pris en compte du facteur humain a modifiŽ 

profondŽment la vision de lÕorganisation du travail ˆ la fin du XX•me si•cle avec 

l'apparition d'une logique de flexibilitŽ, d'une nouvelle exigence de qualification et de la 

responsabilisation.  

 

Abandonnant les conceptions tayloriennes du travail, les entreprises aujourdÕhui favorisent 
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de nombreuses transformations organisationnelles pour Žliminer les inefficacitŽs internes et 

faire face aux alŽas de lÕenvironnement.  

 

Les changements organisationnels correspondent le plus souvent ˆ une dŽcentralisation 

importante des dŽcisions ainsi quÕˆ de nouvelles pratiques comme le travail en Žquipe 

autonome, la rotation des t‰ches et le management des qualitŽs.  

 

Ë lÕimage des entreprises, les salariŽs doivent Žgalement faire preuve dÕadaptabilitŽ pour 

ajuster les produits ou les services aux attentes des clients. En effet, la satisfaction de la 

client•le devient un crit•re dŽcisif qui dŽtermine la capacitŽ de lÕentreprise ˆ surmonter la 

mondialisation des Žchanges et lÕaccroissement des tensions liŽes aux exigences 

concurrentielles (Lazuly, 1998). 

 

Apr•s avoir prŽsentŽ les chercheurs de lÕŽcole des relations humaines et la place centrale 

quÕils leur accordent dans le fonctionnement de lÕorganisation, nous allons prŽsenter 

maintenant lÕapproche rŽcente dÕun nouveau champ qui fait lÕobjet de nombreuses 

publications scientiques et professionnelles : lÕanalyse et le dŽveloppement des 

compŽtences dans lÕorganisation.  
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II.   Le dŽveloppement des compŽtences dans lÕorganisation  

 

La thŽmatique des compŽtences est de plus en plus prŽsente dans la plupart des domaines du 

management (la gestion stratŽgique des compŽtences organisationnelles) et de la gestion des 

RH (la gestion des compŽtences individuelles et collectives).  

 

Cette thŽmatique est Žgalement prŽsente dans les rapports entre stratŽgies et dŽmarches 

compŽtences : construction et renforcement des compŽtences ; tranformation des 

compŽtences individuelles en compŽtences collectives ; influence des compŽtences 

individuelles et collectives sur le dŽveloppement des compŽtences stratŽgiques de 

lÕentreprise. 

 

1. DŽfinition de la compŽtence  

 

Donnant lieu ˆ de nombreux dŽbats en gestion des Ressources humaines, la notion de 

compŽtence fait de plus en plus lÕobjet de recherches scientifiques tandis que les entreprises 

lÕint•grent dans leur dŽmarche RH, m•me si lÕon peine encore ˆ Žtablir une thŽorie 

consensuelle de la compŽtence.  

 

Les recherches sur les compŽtences ont ŽtŽ lancŽes aux ƒtats-Unis par White (1959) qui a 

dŽcrit dans ses Žtudes les caractŽristiques personnelles ˆ m•me de crŽer une performance et 

une motivation plus ŽlevŽes.  

 

La notion de compŽtence peut •tre aussi bien tangible (explicite) - comme la technologie, le 

produit et l'Žquipement - quÕintangible (tacite) (Difficile ˆ exprimer et ˆ dŽvelopper par 

lÕexpŽrience et lÕaction directes). Selon Durand (1997), le concept de compŽtence comporte 

trois dimensions de base : la connaissance (l'ensemble des informations assimilŽes, 

comprises et utilisŽes), la pratique (la capacitŽ d'agir et de concrŽtiser des choses) et les 

attitudes (les comportements, l'identitŽ et la volontŽ). 

 

Les compŽtences dŽpendent de lÕaccumulation des informations par lÕexpŽrience, la 

communication ou lÕinfŽrence. Pour pouvoir intŽgrer les dŽmarches compŽtences, les 

organisations ont besoin de revoir la description de leur poste de travail et de modifier leur 
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processus de recrutement de formation et de promotion. 

  

Barrick et Mount (1991) quant ˆ eux, incluent dans la notion de compŽtence les 

connaissances et les dispositions basŽes sur la capacitŽ cognitive comme la conscience de 

soi, lÕautorŽgulation et la communication : les compŽtences sont fondamentalement 

comportementales et susceptibles de faire lÕobjet dÕun apprentissage.  

 

Les compŽtences sont dŽfinies ˆ plusieurs niveaux : individuel, collectif, stratŽgique et 

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

 

FIGURE 2-14 : Niveaux de compŽtences 

 

 

Au niveau stratŽgique (relation entre lÕenvironnement et le niveau organisationnel), les 

compŽtences sont intŽgrŽes dans une analyse de lÕentreprise en termes de groupes mŽtier, de 

processus et d'activitŽs crŽatrices de valeurs par rapport aux caractŽristiques du marchŽ. 

DÕidentification des compŽtences permet aux organisations de mieux repartir les activitŽs et 

la mobilisation des ressources individuelles et collectives des salariŽs (Charles-Pauvers et 

Schieb-Bienfait, 2010, p.5, 6).  

 

Autour du concept se contruit Žgalement une nouvelle conception de lÕorganisation et des 

relations de travail, accompagnŽe dÕun ensemble de dŽmarches et dÕoutils de gestion des 
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RH. Dans ce cadre, les organisations mettent en avant la coopŽration, lÕautonomie, la 

responsabilitŽ et la crŽativitŽ des salariŽs contrairement ˆ la dŽfinition traditionnelle des 

t‰ches (Lichtenberger, 2003).  

 

La culture de partage devient un facteur essentiel car les compŽtences organisationnelles 

exigent le partage des connaissances, des expŽriences, etc. sans ce partage, lÕinformation et 

la communication dans l'organisation restent ˆ un niveau tr•s insuffisant. Selon Rivard et 

Roy (2005, citŽ par Homri, 2012, p.1), Ç pour quÕun projet de gestion des connaissances 

rŽussisse, il faut absolument que la culture de lÕorganisation le soutienne È. 

 

Notre recherche se concentrera sur les compŽtences individuelles Ð puisque notre 

problŽmatique sÕappuie sur les compŽtences du manager Ð mais nous savons que ce niveau 

entretient une relation Žtroite avec les compŽtences collectives, stratŽgiques et 

environnementales. 

 

Selon Le Boterf (2000) et Zarifiant (2001), la gestion par les compŽtences indique quÕelles 

sont per•ues non pas comme des ressources mais comme des sources de crŽation de valeur. 

Cette distinction sÕimpose au niveau de lÕorganisation, car si le service des ressources 

humaines per•oit les compŽtences comme des ressources de gestion, les opŽrationnels ou 

les responsables de production les consid•rent principalement comme des sources de 

crŽation de valeur.  

 

La gestion par les compŽtences favorise les dynamiques vers des organisations de travail 

Žvolutives et qualifiantes qui sollicitent lÕinitiative et lÕautonomie des salariŽs et des formes 

de management plus coopŽratives et dŽcentralisŽes (Parlier, 2006) : lÕorganisation doit donc 

prendre en compte les compŽtences des salariŽs et sÕattacher ˆ les dŽvelopper.  

 

Pour Parlier (2006), les compŽtences ne peuvent •tre considŽrŽes comme lÕunique moyen 

dÕaugmenter les exigences vis-ˆ -vis des salariŽs. Lichtenberger (2001), compl•te cette 

approche en affirmant que Ç la compŽtence ne vise pas ˆ rŽduire les cožts opŽrationnels, 

elle vise ˆ accro”tre la valeur produite pour le client et ce nÕest quÕˆ cette condition quÕelle 

accro”t celle pour lÕactionnaire. Sans articulation avec la stratŽgie et la refonte de 

lÕorganisation, elle reste un cožt social sans contrepartie È. 

 



! &) !

1.1 La compŽtence individuelle  

 

La notion de compŽtence individuelle combine les activitŽs extraprofessionnelles et les 

activitŽs professionnelles, ˆ savoir les ŽlŽments suivants : lÕensemble des savoirs 

directement disponibles, la capacitŽ dÕaccomplir certaines t‰ches et lÕintelligence pratique 

des situations. Zarifian  (1999, citŽ par Jehan, 2012, p.26) dŽfinit la compŽtence comme Ç la 

prise dÕinitiative et de responsabilitŽ de lÕindividu sur des situations professionnelles 

auxquelles il est confrontŽ (É) La compŽtence est une intelligence pratique des situations 

qui sÕappuie sur des connaissances acquises et les transforme, avec dÕautant plus de force 

que la diversitŽ des situations augmente (É) La compŽtence est la facultŽ ˆ mobiliser des 

rŽseaux dÕacteurs autour des m•mes situations, ˆ partager des enjeux, ˆ assumer des 

domaines de co-responsabilitŽ È.  

 

Le Boterf (1994) met quant ˆ lui lÕaccent sur le caract•re opŽrationnel de la compŽtence qui 

Ç consiste ˆ savoir mobiliser et combiner des ressources È. Ces ressources incluent donc 

dÕune part des ressources personnelles composŽes des savoirs thŽoriques, du savoirÐfaire 

opŽrationnel et du savoirÐfaire social, et dÕautre part des ressources extŽrieures ˆ lÕindividu 

parmi lesquelles on retrouve les installations, les outils de travail,  les informations et les 

rŽseaux relationnels.  

 

Dumont (2000, citŽ par Jehan, 2012, p.27 et 28) a soulignŽ que Ç les ressources dÕun 

individu deviennent des compŽtences lorsque lÕentreprise les mobilise et quÕelle apporte ˆ 

cet individu les moyens de rŽussir È. Cependant il ajoute quÕ Ç un ma•on est qualifiŽ au pied 

du mur, il est compŽtent en haut du mur È. 

 

Loufrani Ð Fedida (2006) a identifiŽ les principales composantes de la compŽtence sous 

forme de neuf principes. 
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TABLEAU 2 -25 : ComplexitŽ de la notion de compŽtence individuelle 

CompŽtence 
comme pratique 

Justifications Auteurs 

Principe de 
spŽcificitŽ La compŽtence est un attribut de la personne 

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

Principe dÕaction La compŽtence se construit dans lÕaction 
Meignant (1990), Gilbert et Parlier 
(1992), Le Boterf (1994), 
Malglaive (1994) 

Principe de 
finalitŽ 

La compŽtence sÕexerce en fonction dÕun objectif ˆ 
atteindre. ætre compŽtent implique dÕavoir dŽmontrŽ 
une capacitŽ ˆ faire et ˆ possŽder des connaissances 
en vue de la rŽalisation dÕun but ˆ atteindre. En lien 
avec la rŽussite, la compŽtence est insŽparable de la 
performance, qui nÕest rien dÕautre que lÕaction 
rŽussie dans un contexte donnŽ. 

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

Principe de 
contingence 

La compŽtence est fortement contingente ˆ une 
situation de travail donnŽe et correspond donc ˆ un 
contexte. Un individu nÕest pas compŽtent en luiÐ
m•me mais par rapport ˆ quelque chose. En effet, des 
personnes qui poss•dent des connaissances ou des 
capacitŽs peuvent ne pas savoir les mobiliser de 
fa•on pertinente en situation de travail. Par 
consŽquent, cÕest la situation qui rŽv•le les 
compŽtences rŽelles dŽtenues par lÕindividu   

De Montmollin (1984), Gilbert et 
Thionville (1990), Le Boterf 
(1994), Malglaive (1994), Zarifian 
(2001) 

Principe cognitif  
La compŽtence repose sur un ensemble de savoirs, 
plus prŽcisŽment sur le triptyque Ç savoir, savoir-
faire, savoirÐ•tre È. 

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

Principe 
combinatoire 

La compŽtence est une combinaison de savoirs, 
savoirÐfaire et savoirÐ•tre. La compŽtence est 
structurŽe, composŽe dÕŽlŽments en interaction 
dynamique quÕelle combine. Elle rel•ve de lÕordre du 
Ç savoir mobiliser È 

Chomsky (1970), Leplat (1991), 
Aubret et al., (1993), Le Boterf 
(1994), LŽvy Ð Leboyer (1996). 

Principe 
dynamique et 
cumulatif  

La compŽtence est un processus en construction 
permanente. Elle est en perpŽtuel renouvellement. Il 
faut voir en ce renouvellement un aspect cumulatif et 
non un renouvellement par destruction de la 
compŽtence antŽrieure. D•s lors, la compŽtence 
sÕacquiert et se transmet par des processus 
dÕapprentissage et de formation. Elle est porteuse 
dÕune dynamique dÕapprentissage 

Chomsky (1970), Leplat (1991), 
Gilbert et Parlier (1992), 
Donnadieu et Denimal (1993), 
Malglaive (1994), Durand (2000) 

Principe de 
visibilitŽ et de 
reconnaissance 

La compŽtence doit •tre reconnue par le regard 
dÕautrui pour acquŽrir une crŽdibilitŽ. Elle rel•ve 
dÕune construction sociale 

Gilbert et Thionville (1990), 
Merchiers et Pharo (1992), Aubret 
et al., (1993), Le Boterf (1994), 
Parlier (2000). 

Principe de 
rŽgularitŽ 

La compŽtence suppose une rŽgularitŽ, une fiabilitŽ 
dans son exercice. Elle doit sÕinscrire dans la durŽe. 
Pour se faire, la compŽtence nŽcessite un 
renouvellement permanent, ce qui oblige ˆ une 
maintenance si on ne veut pas la voir sÕŽpuiser. Son 
exercice est alors nŽcessaire pour quÕelle se 
maintienne 

De Montmollin (1991), Le Boterf 
(1994) 

Source : DÕapr•s Loufrani Ð Fedida (2006) 

 

Grimand (2004) rŽcapitule les diffŽrentes modalitŽs dÕidentification des compŽtences dans 

le tableau que nous reproduisons ci-dessous. Il est nŽcessaire, selon cet auteur, de relier 
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plusieurs modalitŽs dÕidentification pour obtenir une meilleure explicitation des 

compŽtences.  

 

TABLEAU 2 -26 : ModalitŽs dÕidentification des compŽtences 

DiffŽrentes identifications de repŽrage des 
compŽtences 

Biais induits 

Verbalisation et autoÐdescription des 
compŽtences par les titulaires 

Risque de sous ou survalorisation, 
consciente ou non, de certaines 
compŽtences au dŽtriment dÕautres. Les 
connaissances acquises Žtant 
essentiellement de nature tacite, liŽes ˆ 
lÕexpŽrience, consubstantielles ˆ la 
pratique, elles sont difficiles ˆ verbaliser 

Jugement hiŽrarchique : sollicitation de 
lÕencadrement pour dŽcrire les compŽtences de 
leurs subordonnŽs 

Tendance ˆ se faire lÕŽcho du travail 
prescrit plut™t que du travail rŽel. Il 
convient de sÕassurer que lÕencadrement 
tŽmoigne dÕune connaissance suffisamment 
aigue du terrain 

MŽthode des incidents critiques : repŽrage des 
alŽas et dysfonctionnements susceptible de 
survenir dans le cadre de lÕemploi, ceuxÐci 
Žtant censŽs agir comme Ç rŽvŽlateurs È des 
compŽtences. 

La compŽtence ne sÕexerce pas en situation 
routi•re et cette mŽthode aboutit ˆ faire 
lÕimpasse des composantes de la 
compŽtence : rŽsistance au stress, facultŽ 
dÕanticipationÉ 

Observation directe : un ou plusieurs titulaires 
de lÕemploi sont observŽs en situation, dans le 
cours de lÕaction, la dŽmarche censŽe 
objectiver le processus de repŽrage des 
compŽtences. 

Le recours ˆ lÕobservation directe suppose 
un degrŽ de familiarisation minimal de 
lÕobservateur avec lÕactivitŽ observŽe. Elle 
doit sÕattacher ˆ couvrir les pŽriodes de 
fonctionnement normal comme perturbŽ. 
LÕobservation ne permet pas dÕaccŽder aux 
activitŽs mentales mobilisŽes par les 
salariŽs. En situation dÕobservation, les 
salariŽs sont enclins ˆ modifier leur 
comportement, de sorte que lÕon nÕest pas 
sžr dÕobserver le travail rŽel 

Benchmarking : comparaison avec rŽfŽrentiels 
de compŽtences issus dÕentreprises 
concurrentes ou Ïuvrant dans des contextes 
similaires 

Les rŽfŽrentiels exploitŽs risquent dÕ•tre en 
dŽcalage avec la culture dÕentreprise ou les 
cultures de mŽtiers existantes dans 
lÕorganisation 

Jugement externe : regard de lÕusager ou du 
client quÕil soit interne ou externe 

Risque de tirer le rŽfŽrentiel de 
compŽtences vers un niveau dÕexigences 
trop ŽlevŽ. Davantage destinŽ ˆ alimenter la 
rŽflexion sur les compŽtences futures. 

Source : Grimand (2004) 

 

1.2 La compŽtence collective  

 

Les compŽtences collectives comprennent les compŽtences organisationnelles et les 
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compŽtences inter-individus, et correspondent aux compŽtences attribuŽes ˆ un groupe. 

Charles-Pauvers et Schieb-Bienfait (2010, p.14) ont soulignŽ que Ç certains auteurs 

emploient dÕailleurs lÕexpression compŽtence collective pour compŽtence 

organisationnelle È.  

 

Ce niveau de compŽtence inclut les compŽtences individuelles exercŽes dans lÕactivitŽ du 

groupe suite aux interactions entre participants et aux influences de lÕenvironnement.  

Omrane (2010, p.6) entend les compŽtences collectives comme Ç lÕensemble des 

compŽtences individuelles et collectives accumulŽes au niveau de l'entreprise suite aux 

interactions entre les diffŽrents acteurs qui y op•rent, afin de satisfaire une client•le È.  

 

Le dŽveppement des compŽtences collectives au sein des collectifs (Žquipes stables, Žquipes 

projet, collectif de travail) se base sur la coopŽration, lÕentraide, la collaboration, la 

confiance, ainsi que l'affirme Arnaud Bichon  Ç comme le rŽsultat de diffŽrentes 

compŽtences individuelles mises en situation de travail, qui sÕop•re dans un processus 

organisationnel dynamique favorisant la destruction des connaissances obsol•tes et 

lÕŽmergence de nouvelles connaissances permettent lÕexistence dÕun apprentissage 

individuel et collectif È (Bichon, 2006, p.137 citŽ par Charles-Pauvers et Schieb-Bienfait, 

2010, p.14) 

 

!  La premi•re approche des compŽtences collectives concerne la compŽtence inter-

individus, car Ç lÕidŽe de compŽtence conduit ˆ mettre le doigt sur ce qui fait la 

diffŽrence entre un individu et un autre, entre une entreprise et ses concurrents È 

(Vergnaud 1998, citŽ par Lichtenberger, 2012, p.2). Retour et Krohmer (2006, citŽ 

par Charles-Pauvers et Schieb-Bienfait, 2010, p.15) ont dŽfini les compŽtences 

collectives Ç comme la rŽsultante dÕune combinaison hormonieuse de talents 

individuels, dÕŽlŽments organisationnels, du style de management, encrŽ au sein de 

collectifs (service, bureau, divisionÉ) È. Ces capacitŽs collectives sont appelŽes 

Ç intra-groupe È. La combinaison de ces capacitŽs collectives peut donner naissance 

aux compŽtences Ç inter-groupe È (Javidan, 1998, citŽ par Charles-Pauvers et 

Schieb-Bienfait, 2010, p.15).    

!  La deuxi•me approche des compŽtences collectives renvoie aux compŽtences 

organisationnelles (les compŽtence intra-groupe et inter-groupe) dont Bosman (2003) 

donne trois dimensions essentielles : originalitŽ (faire face ˆ un probl•me inŽdit et 
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apporter une rŽponse pertinente qui nÕexiste pas dans la procŽdure), efficacitŽ 

(apporter des rŽponses ˆ m•me de rŽaliser efficacement les objectifs de 

lÕorganisation pour le bien collectif) et intŽgration (proposer une solution combinant 

lÕensemble de lÕenvironnement proche ou lointain comme lÕatelier, les entreprises, 

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

Pauvers et Schieb-Bienfait, 2010, p.15) a proposŽ de dŽfinir avec les trois 

composants suivants :  

¥ le pouvoir interagir (r•gles de fonctionnement, organisations adŽquates, NTIC, 

management des savoirs, dŽlŽgation de pouvoir),  

¥ la savoir-interagir (reprŽsentations partagŽes, revenus de projet, retours 

dÕexpŽrience, mŽthode de travail appropriŽ, fonction de mŽdiation, 

reformulations ˆ valeur ajoutŽe, formations-actions, pŽdagogie de la simulation 

des situations collectives),  

¥ le vouloir interagir (enjeux collectifs, indicateurs dÕimpact, tableaux de bord de 

suivi, synth•ses avancŽes du projet, valeur en interne et en externe, relations de 

convivialitŽ et dÕappui mutuel).  

 

1.3 La compŽtence organisationnelle  

 

La compŽtence organisationnelle int•gre deux niveaux de compŽtences, ˆ savoir les 

compŽtences individuelles et collectives. Grant (1991, citŽ par Charles-Pauvers et Schieb-

Bienfait, 2010, p.9) a soulignŽ que Ç les compŽtences organisationnelles sont dŽcrites 

comme des ressources organisationnelles qui consistent dans une coordination de 

ressources ˆ un niveau plus ŽlŽmentaire È.  

 

Les compŽtences organisationnelles permettent d'Žtablir un pont entre la stratŽgie et la 

gestion des RH. 
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FIGURE 2-15 : CompŽtence organisationnelle, concept Ç charni•re È entre les deux 

niveaux RH et StratŽgie 

 

Source : Charles-Pauvers et Schieb-Bienfait, 2010, p.8) 
 

En stratŽgie, la compŽtence organisationnelle est dŽfinie comme Ç une action collective 

finalisŽe et intentionnelle qui combine des ressources et compŽtences de niveaux plus 

ŽlŽmentaires pour crŽer de la valeur È (Rouby et Thomas, 2004, citŽ par Charles-Pauvers et 

Schieb-Bienfait, 2010, p.7). En RH, Ç la compŽtence organisationnelle recouvre ˆ la fois la 

compŽtence collective intra-groupe et la compŽtence intergroupe, toutes deux nourries des 

compŽtences individuelles È (Charles-Pauvers et Schieb-Bienfait, 2010, p.8). 

 

Le concept de la compŽtence organisationnelle est associŽ au renouveau de la pensŽe 

stratŽgique et ˆ la formation dÕun mouvement ressources et compŽtences. Il dŽpend donc 

des capacitŽs dynamiques de lÕorganisation et cela pose sur la question de la crŽation de 

ressources ˆ partir des processus dÕapprentissage mis en Ïuvre dans les entreprises, car 

Ç lÕentreprise est considŽrŽ comme un syst•me dÕoffre fondŽ sur les ressources tangibles et 

intangibles idiosyncratiques et inimitables quÕil est essentiel de transformer en compŽtences 

fonctionnelles et interfonctionnelles pour espŽrer construire des avantages concurrentiels 

durables È (Martinet, 2003, citŽ par Charles-Pauvers et Schieb-Bienfait, 2010, p.9).  

Le terme de compŽtence organisationnelle ne comprend pas seulement les actifs et les 

sources mais aussi les diffŽrentes formes de connaissances et de pratiques ma”trisŽes par 

lÕentreprise qui dŽpendent de son histoire, de son identitŽ. Durand (2006, p.270) a proposŽ 
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un rŽsumŽ du classement de la compŽtence organisationnelle dans le tableau ci-dessous : 

 

TABLEAU 2 -27 : Actifs, Ressources et CompŽtences 

  

Source : Durand (2006, p.270) 
 

L'identification prŽcise des ressources et des compŽtences est essentielle pour pouvoir 

concevoir, fabriquer et distribuer des produits et des services valorisŽs par les clients sur les 

diffŽrents marchŽs. Le succ•s de lÕentreprise ne vient pas seulement dÕune diffŽrence de 

dotation en ressources mais Žgalement dÕune diffŽrence dans lÕutilisation et le dŽploiement 

des ressources ˆ bon escient pour crŽer des compŽtences fonctionnelles et 

interfonctionnelles. Rouby et Thomas (2004, citŽ par Charles-Pauvers et Schieb-Bienfait, 

2010, p.12) a proposŽ des caractŽristiques formelles explicites pour dŽfinir les compŽtences 

organisationnelles comme dans le tableau ci-dessous : 

 

 

 

 

 

 

 



! '& !

TABLEAU 2 -28 : CaractŽristiques de la compŽtence organisationnelle 

CompŽtence 

organisationnelle 

Action collective finalisŽe et intentionnelle qui combine des ressources 

et compŽtences de niveaux plus ŽlŽmentaires pour crŽer de la valeur 

CaractŽristiques Mise en action combinŽe de ressources portŽe par des 

individus et des processus organisationnels (principe dÕaction) ; 

Combinaisons de compŽtences individuelles et collectives et de 

capacitŽs (principe systŽmique) ; 

Prise en comte dÕun besoin de marchŽ (principe de lisibilitŽ et de 

reconnaissance) et ŽvaluŽe en termes de performance sur le marchŽ 

Exploitation Exploitation, dŽveloppement et renouvellement de la compŽtence par 

une accumulation de savoirs et un apprentissage collectif garantissant 

leur dŽploiement et leur renouvellement dans le temps et lÕespace (prin-

cipe dynamique et cumulatif) 

Source : AdaptŽ de Rouby et Thomas (2004, citŽ par Charles-Pauvers et Schieb-Bienfait, 
2010, p.12) 

 

Ces caractŽristiques formelles explicites pour la dŽfinition des compŽtences 

organisationnelles montrent que la relation entre les compŽtences individuelles et la 

compŽtence organisationnelle ne se limite pas ˆ une simple affaire de consolidation ou 

dÕagrŽgation de compŽtences. Selon Meschi (1997, citŽ par Charles-Pauvers et Schieb-

Bienfait, 2010, p.12), Ç ces compŽtences sont moins le rŽsultat dÕune addition que dÕune 

multiplication, dÕune synergie de compŽtences individuelles transversales aux fonctions et 

aux activitŽs traditionnelles de lÕentreprise È. Cette synergie est donc lÕensemble des 

compŽtences individuelles et des fonctions de lÕentreprise en prenant en compte lÕŽvolution 

dans le temps de cette dynamique de la compŽtence sur les processus dÕapprentissage 

individuels et collectifs. Ces processus synergŽtiques et combinatoires utilisŽs pour 

dŽvelopper des compŽtences organisationnelles de lÕentreprise sont proposŽ par Charles-

Pauvers et Schieb-Bienfait (2010, p.13) dans le schŽma suivant : 
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FIGURE 2-16 : ModŽlisation de la compŽtence 

 

Source : Charles-Pauvers et Schieb-Bienfait (2010, p.13) 

 

Cette modŽlisation montre que l'on a approche plus prŽcise des compŽtences en ajoutant des 

ŽlŽments tangibles (actifs et ressources tangibles), ˆ dÕautres ŽlŽments comme les processus, 

les routines, la structure organisationnelle et lÕidentitŽ. La fonction de dŽploiement 

coordonnŽ de ressources dŽpasse les seuls processus organisationnels et inclut non 

seulement les opŽrations mais Žgalement la culture (des ŽlŽments fŽdŽrateurs) et la stratŽgie 

(la vision stratŽgique) qui facilitent les combinaisons de ressources et dÕactifs nŽcessitŽs par 

les diffŽrentes offres de lÕentreprise. Une vision stratŽgique partagŽe aide ˆ ce dŽploiement 

coordonnŽ des actifs et des ressources par lÕimplication de lÕensemble des personnes autour 

du projet fŽdŽrateur de lÕentreprise.  

 

Charles-Pauvers et Schieb-Bienfait (2010, p.16) ont rŽsumŽ les articulations entre ces trois 

niveaux de compŽtence : individuel, collectif et organisationnel dans le tableau ci-dessous :  
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TABLEAU 2 -29 : Grille dÕanalyse des processus combinant compŽtence individuelle, 

collective et organisationnelle 

T
yp
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l
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Facteurs 
individuels 

- Implication 
- CompŽtences 
requises, dŽtenues, 
potentielles 

Relations 
informelles 

- Valoriser 
- Faire confiance 
- DŽlŽguer 

GRH - Recrutement 
- IntŽgration 
- Formation 
- Evaluation cohŽrente 
avec les objectifs (au-
tonomie, initiative) 

- MobilitŽ  
professionnelle 
 
- Formation 

Formation aux mŽtiers et 
ˆ la gouvernance 

Processus 
organisationnels 

- Acceptation et 
participation active 
aux processus liŽs ˆ la 
dŽmarche compŽtence 
- Apprentissage 
individuel 

- Management de 
proximitŽ 
 
- Apprentissage 
collectif 

- Donner du sens et crŽer 
le collectif : proposer une 
vision, faire conna”tre les 
rŽsultats, les enjeux 
collectifs, les avancŽes. 
- Instrumenter :  
      DŽmarche : 
compŽtence, 
apprentissage 
organisationnel. 
       Animer : convivialitŽ, 
valorisation. 
      Faire partager et 
recevoir un feed-back : 
communication avec 
lÕextŽrieur. 

Structure Organisation du  
travail, avec choix 
dÕautonomie et 
dÕinitiative 

Organisation des 
collectifs 
Interactions  
formelles 

Structure de gouvernance 
o• toutes les parties 
prenantes sont 
reprŽsentŽes 

IdentitŽ, valeurs - AdhŽsion aux valeurs 
- ExpŽrience ou 
comportement en 
adŽquation avec les 
valeurs É 

Comportements en 
groupe, modes de 
prise de dŽcisionÉ 

Respect et mise en oeuvre 
du mod•le de 
gouvernance : vie de 
lÕAG, du CA, É 

Source : Charles-Pauvers et Schieb-Bienfait (2010, p.16) 

 

2. Les compŽtences et le management des connaissances  

 

Sur le plan opŽrationnel, il nÕest pas toujours aisŽ dÕŽtablir une distinction entre la notion de 
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dŽveloppement des compŽtences et le management des connaissances communŽment connu 

sous le terme de Ç knowledge management È. Selon Grant (1996), les connaissances 

constituent les ressources qui conditionnent le dŽveloppement stratŽgique et lÕavantage 

concurrentiel pour lÕentreprise. CÕest pourquoi les organisations aujourdÕhui misent de plus 

en plus sur le management des connaissances qui leur permet dÕidentifier, de prŽserver et de 

capitaliser leur patrimoine de connaissances.  

En gŽnŽral, le terme anglais Ç knowledge È est indistinctement traduit en fran•ais par 

Ç connaissance È ou Ç savoir È. Cependant Bruneau et Pujos (1992) distingue les deux 

termes fran•ais, puisque Ç savoir È renvoie, selon eux, ˆ lÕenregistrement plus ou moins 

organisŽ dÕinformations, tandis que Ç connaissance È requiert un travail dÕidentification 

pour rŽussir ˆ reproduire une information.  

 

Kerri Gati (2009) a analysŽ particuli•rement le management des connaissances pour 

lÕentreprise, ˆ savoir ses dispositifs de capture, de codification, de stockage, de transmission, 

de partage et dÕapprentissage. Ces!processus varient selon quÕon per•oive la connaissance 

comme une ressource quelconque, une ressource primordiale, ou une constituante de la 

compŽtence (Cazal et Dietrich, 2003). En outre, Durand (2000, p.86) avance que 

Ç lÕentreprise mobilise les effectifs et les ressources auxquelles elle a acc•s et les combine 

au service de son offre et de ses clients, en faissant appel ˆ des connaissances et des 

processus organisationnels qui lui sont propres È.  

 

En rŽalitŽ, le management des connaissances et le dŽveloppement des compŽtences 

devraient •tre intŽgrŽs puisque Ç les connaissances constituent le substrat des 

compŽtences È (Simoni, 2002, p.9). DÕailleurs, Cazal et Dietrich (2003) nÕont pas manquŽ 

de relever les deux points de convergence principaux entre compŽtences et connaissances, ˆ 

savoir : 

!  un recentrage sur les ressources internes de lÕentreprise,  

!  des principes de dŽfinition similaires et une utilisation semblable des termes en 

Ressources Humaines et en stratŽgie.  

 

Mack (1995) distingue nŽanmoins ces notions en Žtablissant une cha”ne de transformation 

successive des donnŽes en compŽtences ; cette cha”ne part des donnŽes puis de 

lÕinformation et de la connaissance pour aboutir ˆ la compŽtence. Il consid•re ainsi que la 

compŽtence consitue la derni•re Žtape de cette cha”ne de transformation.  
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Tout en diffŽrenciant connaissance explicite et connaissance tacite, Davenport et Prusack 

(1998) adh•rent ˆ cette distinction de Mack et dŽfinissent la connaissance comme une 

information traitŽe et valorisŽe par un processus cognitif.  

 
Pour Polanyi (1966), Nonaka et Takeuchi (1995) et Berthon (2001), la connaissance 

explicite est une connaissance qui peut •tre exprimŽe par des mots, des chiffres et des 

symboles. Elle sÕapparente ˆ lÕinformation parce quÕelle est lisible, identifiable, transfŽrable, 

stockable et reproductible ˆ volontŽ.  

 

Les connaissances explicites se construisent selon le mod•le SECI : Socialisation, 

Externalisation, Combinaison et Internalisation (Nonaka et Takeuchi, 1995). Ces quatre 

modes permettent de crŽer la connaissance mais elles dŽpendent du degrŽ de partage, 

dÕappropriation et de confiance.  

 

Selon Spender en revanche (1996), la connaissance tacite est difficilement transfŽrable en 

raison de lÕimportance de la subjectivitŽ ˆ lÕorigine de son existence. Cette connaissance se 

dŽveloppe Ç in brain È et provient de lÕhistoire de lÕindividu, de ses propres rŽfŽrents 

culturels, de ses mod•les mentaux et de ses expŽriences professionnelles (Kerri Gati, 2009).  

 

Cela montre quÕil existe un lien Žtroit entre la connaissance et la compŽtence. Mira- 

Bonnardel (2000) avance que la relation entre la connaissance et la compŽtence permet 

dÕŽviter la dichotomie Ç gestion des sujets pensants et gestion des sujets agissants È. Simoni 

(2002) a en outre soulignŽ que le management des connaissances et le dŽveloppement des 

compŽtences sont liŽs du fait que Ç les connaissances constituent le substrat des 

compŽtences È. 

 

3. Le dŽveloppement des compŽtences et les processus dÕapprentissage 

 

Dans cette section, nous aborderons la question de lÕapprentissage dans le dŽveloppement 

des compŽtences et prŽsenterons une approche transversale du dŽveloppement des 

compŽtences.  

 

En effet, lÕidentification des compŽtences ne r•gle pas la problŽmatique de leur 

dŽveloppement. LÕobjectif des entreprises nÕest pas seulement de trouver les compŽtences 
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manquantes mais de les amŽliorer et de les crŽer au moment voulu. Cela nous conduit ˆ 

nous interroger sur la fa•on dont une personne acquiert et dŽveloppe une ou plusieures 

compŽtences. Ë ce propos, Grimand (2004, p.35) avance que Ç lÕobjet central de toute 

recherche sur les compŽtences semble d•s lors moins rŽsider dans lÕŽtablissement de 

typologies de connaissances que dans une rŽflexion sur la mani•re dont ces connaissances 

sont mobilisŽes dans lÕaction et construites chez le sujet È.  

 

La ma”trise de la production et du dŽveloppement des compŽtences est considŽrŽe comme 

un fait majeur pour garantir la performance et la compŽtivitŽ dÕune entreprise. De nombreux 

auteurs comme Koenig (1994), Mack (1995), Sanchez et Henne (1997), Durand (2000), 

Argyris et Schšn (2002), Grimand (2004) ont justement recherchŽ les facteurs de 

performance dans les entreprises en essayant dÕidentifier le lien entre le dŽveloppement des 

compŽtences et lÕapprentissage. 

 

Soulignons dÕabord que le processus dÕapprentissage se distingue des compŽtences acquises. 

Selon Mack (1995, p.46), Ç cÕest lÕapprentissage qui produit la compŽtence È, tandis que 

pour Argyris et Schšn (2002, p.24), Ç lÕapprentissage fait rŽfŽrence soit ˆ un produit 

(quelque chose qui a ŽtŽ appris), soit au processus permettant dÕobtenir ce produit È. 

DÕapr•s Piaget (1959), il existe deux processus dÕapprentissage diffŽrents qui modifient les 

reprŽsentations mentales, ˆ savoir lÕassimilation et lÕaccommodation. Le processus 

dÕassimilation permet dÕintŽgrer lÕinformation et dÕenrichir des schŽmas de pensŽe. Au 

contraire, le processus dÕaccommodation contribue ˆ dŽvelopper lÕintelligence en modifiant 

les mod•les mentaux et les connaissances dŽjˆ acquises pour sÕadapter au probl•me posŽ. 

Pour Grimand (2004), Ç lÕobjet central de toute recherche sur les compŽtences semble d•s 

lors moins rŽsider dans lÕŽtablissement de typologies de connaissances que dans une 

rŽflexion sur la mani•re dont ces connaissances sont mobilisŽes dans lÕaction et construites 

chez le sujet È. 

 

La dŽfinition du processus dÕapprentissage Žtablit dÕemblŽe une distinction entre 

lÕapprentissage collectif et lÕapprentissage individuel. Celui-ci sÕentend comme lÕacquisition 

par un individu de nouvelles connaissances ˆ travers une formation continue ou par 

lÕexpŽrience. Ce type dÕapprentissage implique enti•rement la personne puisque celle-ci ne 

re•oit pas seulement des stimuli mais prend Žgalement une part active au processus de 

connaissance.  
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Fillol (2004) affirme, de son c™tŽ, que lÕapprentissage personnel alimente lÕapprentissage 

organisationnel, qui lui-m•me enrichit en retour lÕapprentissage des individus. Senge (1992) 

conclut donc que Ç dans les organisations apprenantes, les individus amŽliorent sans cesse 

leur capacitŽ ˆ crŽer les rŽsultats dŽsirŽs, de nouvelles fa•ons de penser surgissent et se 

dŽveloppent continuellement, la vision collective accorde une marge de libertŽ importante, 

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

niveaux dÕapprentissage sont ˆ considŽrer comme complŽmentaires È. 

 

Le mod•le de la crŽation des connaissances organisationnelles continue ˆ prendre comme 

rŽfŽrence le mod•le SECI (Socialisation, ExtŽriorisation, Combinaison, IntŽriorisation) de 

Nonaka et Takeuchi (1997) qui ont montrŽ le transfert des niveaux dÕapprentissage 

individuels vers des niveaux collectifs et organisationnels.   

   

4. Les diffŽrents mod•les du dŽveloppement des compŽtences  

 

Plusieurs auteurs dont Bateson, Nonaka, Takeuchi (1997), Argyris et Schšn (2002) ont 

identifiŽ six mod•les dÕapprentissage dont nous soulignerons les effets sur le 

dŽveloppement des compŽtences. 

 

4.1 Le mod•le transmissif  

 

Selon ce mod•le, pour accumuler lÕinformation, il faut •tre attentif, Žcouter, imiter, rŽpŽter 

et appliquer ce qui est transmis par une autre personne. Dans ce mod•le, lÕapprentissage est 

le processus qui permet dÕacquŽrir une nouvelle information transmise de lÕextŽrieur et 

correspond vŽritablement au schŽma Ç JÕapprends/jÕapplique È (Piaget, 1967). 

 

4.2 Le mod•le bŽhavioriste  

 

Il montre que lÕacquisition des connaissances sÕeffectue par niveaux successifs, 

lÕavancement dÕun niveau ˆ lÕautre se rŽalisant par un Ç renforcement È. En rŽalitŽ, on parle 

de Ç renforcement È si le processus sÕach•ve avec succ•s, autrement on parlera de 

Ç renforcement È nŽgatif ou de Ç punition È. En outre, ce mod•le prŽsente lÕapprenant 

comme un individu passif dont lÕaction est influencŽe par les conditions externes. Ce 

courant dÕapprentissage sÕinscrit ainsi dans lÕapprentissage par conditionnement (Skinner, 
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1968 et Giurgea, 1997).  

 

4.3 Le mod•le constructiviste  

 

Il prŽsente lÕindividu comme lÕacteur de son apprentissage dont les connaissances sont 

construites par les essais et les erreurs (Ausubel, 1968). Ses stratŽgies de rŽsolution de 

probl•mes sÕexpriment par 4 processus :  

 

!  Le processus dÕassimilation : lÕapprenant mobilise ses connaissances pour rŽsoudre 

les probl•mes dÕapprentissage ; 

!  Le processus du conflit cognitif : lÕapprenant se trouve en situation de conflit 

cognitif lorsquÕil Žchoue ˆ rŽsoudre ses difficultŽs ;  

!  Le processus dÕaccommodation : lÕapprenant persŽv•re pour combler ses lacunes 

face au probl•me posŽ ; 

!  Le processus dÕŽquilibration : lÕapprenant rŽussit ˆ surmonter ses difficultŽs ˆ force 

dÕefforts et de temps.  

 

4.4 Le mod•le socioconstructiviste  

 

Ce mod•le montre que le savoir est construit dans un cadre social par interactions, Žchanges 

et travail de verbalisation. Il met ainsi en Žvidence quatre dimensions de lÕapprentissage : le 

conflit cognitif ; la motivation des apprenants ; lÕexplication des procŽdures ; la 

communication pour surmonter le probl•me posŽ (Doise et al., 1978). Plus complet, ce 

mod•le met lÕaccent sur les divers Žchanges de lÕapprenant avec les autres membres du 

groupe (Vygotsky, 1934 ; Piaget, 1967).  

 

4.5 Le mod•le cognitiviste et connexionniste  

 

Ce mod•le rŽv•le que lÕacquisition des connaissances se rattache ˆ lÕidentification des 

informations pertinentes qui sont reliŽ ˆ l'existence de probl•mes (Alamargot, 2001). Ce 

courant de pensŽe identifie un ensemble fini de processus cognitifs afin de crŽer un 

ensemble Ç infini È de connaissances. Selon McCulloch et Pitts (1943), et McClelland et 

Rumelhart (1986), le travail le plus important de lÕintelligence consiste ˆ crŽer des 

reprŽsentations qui gŽn•rent nos conduites et connectent directement notre expŽrience ˆ nos 
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apprentissages. 

 

4.6  Le mod•le SECI (Socialisation, ExtŽriorisation, Combinaison, 

IntŽriorisation) de Nonaka et Takeuchi (1997)  

 

Le mod•le SECI dŽcrit le cycle dÕapprentissage et de dŽveloppement des connaissances 

(des compŽtences) chez les individus au sein de leur environnement social (milieu de 

travail). Selon ce mod•le, le cycle dÕapprentissage sÕorganise autour de deux ŽlŽments : la 

diffŽrence entre les aspects tacites et les aspects explicites de la connaissance ; les Žchanges 

entre le niveau individuel (seuls les individus crŽent et traitent les connaissances) et le 

niveax collectif (niveau organisationnel).  

 

FIGURE 2-17 : Le cycle dÕapprentissage et de dŽveloppement des connaissances 

 

Source : Nonaka et Takeuchi (1997)  

 

Ce mod•le montre que le moteur du processus de dŽveloppement des compŽtences rel•ve de 

quatre dŽmarches principales :  

!  La socialisation, autrement dit le dŽveloppement des aspects tacites des 

connaissances qui consiste en un processus dÕapprentissage par le partage 

dÕexpŽrience, lÕobservation, lÕimitation et la pratique, mais aussi par le langage et 

les discussions constructives; 

!  LÕextŽriorisation ou le dŽveloppement des aspects explicites qui correspond ˆ un 
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processus de production dÕinformations claires et comprŽhensibles (textes, schŽmas, 

discours, fichiers, mŽtaphores, concepts, hypoth•ses, mod•les É); 

!  La combinaison, cÕest-ˆ -dire la conversion et lÕŽchange dÕexplicite ˆ explicite 

(transformation de donnŽes explicites en dÕautres donnŽes explicites) qui se traduit 

par un processus dÕŽchanges dÕinformations (en temps rŽel ou en temps diffŽrŽ, en 

un lieu unique ou dans des lieux diffŽrents É) en combinant les diffŽrentes sources 

dÕinformation comme les documents, les rŽunions, les conversations tŽlŽphoniques, 

etc. En somme, lÕobjectif de la combinaison consiste ˆ synthŽtiser et clarifier des 

donnŽes pour les reproduire dÕune autre mani•re ; 

!  LÕintŽriorisation ou la conversion de lÕexplicite vers le tacite est un processus 

dÕapprentissage qui part dÕŽlŽments explicites comme des informations verbalisŽes 

ou prŽsentŽs sous forme de documents ou de diagrammes, et qui sont 

progressivement intŽgrŽs dans les fa•ons de raisonner du sujet. 

 

DÕapr•s, Nonaka et Takeuchi, les connaissances se construisent ˆ partir dÕune interaction 

entre tacite (information non formalisŽe) et explicite (information affichŽe, exprimŽe et 

expliquŽe). Aussi lÕacquisition de connaissances dans lÕentreprise dŽclenche-t-elle un 

mouvement permanent de combinaison, dÕinternalisation, de socialisation et 

dÕexternalisation. Les processus sont liŽs aux moments de socialisation et dÕintŽriorisation 

qui construisent chez les individus des connaissances et des compŽtences nouvelles. Au 

niveau de lÕindividu, la complexitŽ du processus cognitif dŽcoule des processus de 

comprŽhension dÕŽlŽments nouveaux et du lien avec des savoirs prŽalables et de la prise de 

conscience (Kerri Gati, 2009). Selon Kerri Gati, les quatre aspects de ce mod•le 

fonctionnent en m•me temps, se nourrissent en mailles serrŽes et se supportent les uns les 

autres. 

 

4.7 LÕapproche dÕapprentissage selon Bateson (1904 - 1980) 

 

Les travaux de Bateson se concentrent sur les syst•mes familiaux des processus 

dÕapprentissage (PauzŽ, 1996) et proposent Žgalement une rŽflexion Žco-systŽmique. Dans 

un ouvrage Žcrit avec Margaret Mead en 1942, il fait lÕhypoth•se que le caract•re dÕun 

individu se forme par sa culture et plus particuli•rement par les interactions cumulatives 

entre la m•re et lÕenfant. Pour Žtayer cette th•se, Bateson propose une thŽorie de 

lÕapprentissage par des niveaux hiŽrarchiques, en distinguant lÕapprentissage primaire 
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(proto-learning) de lÕapprentissage secondaire (deutero-learning). Dans lÕapprentissage 

primaire, ce que lÕon apprend nÕest pas seulement ce que lÕon imagine dÕapprendre (dans un 

sens commun de comprŽhension), par exemple faire du vŽlo, apprendre une langue, rŽparer 

une voiture.  

En revanche le Ç deurero-learning È dŽsigne ce que lÕon apprend des interactions avec le 

monde social en dŽveloppant des nouvelles fa•ons de faire. D•s lors, lÕapprentissage nÕest 

pas seulement le fait dÕapprendre ˆ avoir la bonne rŽponse, mais consiste ˆ apprendre et en 

m•me temps ˆ faire face ˆ des situations similaires dÕapprentissage.  

 

4.8 LÕapproche dÕapprentissage dÕArgyris et Schšn 

 

Les travaux dÕArgyris et Schšn sur le processus de crŽation et de dŽveloppement des 

connaissances sÕappuient sur les notions de Ç routines È et de Ç thŽories dÕaction È.  

 

Selon Levitt et March (1988), les Ç routines È incluent des formes, des r•gles, des 

procŽdures, des conventions et des stratŽgies qui se construisent et qui s'int•grent au 

fonctionnement des organisations. Cette thŽorie dÕaction met en Žvidence que les 

Ç connaissances qui ont lÕavantage dÕinclure les stratŽgies dÕaction, cÕest-ˆ -dire les valeurs 

qui gouvernent le choix de stratŽgies, les paradigmes sur lesquelles reposent (É) nous 

avons une situation donnŽe S, une consŽquence prŽcise voulue C et une stratŽgie dÕaction A, 

dont le but est dÕatteindre la consŽquence C dans le cadre de la situation S. La forme 

gŽnŽrale dÕune thŽorie dÕaction est la suivante : si vous avez lÕintention de produire la 

consŽquence C dans la situation S, alors faites A È. 

 
La thŽorie dÕaction qui sÕapplique ˆ lÕorganisation aussi bien quÕˆ lÕindividu recouvre deux 

formes : la Ç thŽorie professŽe È montre Ç ce que lÕon dit vouloir faire È (Argyris et Schšn, 

2002, p.36) et la Ç thŽorie dÕusage È montre Ç ce que lÕon fait en rŽalitŽ È (Argyris et Schšn, 

2002, p.36). 

 

Gr‰ce ˆ ces dŽfinitions, la notion dÕapprentissage organisationnel se prŽcise. En effet, 

Ç lorsque les individus dÕune organisation se trouvent confrontŽs ˆ une situation 

problŽmatique et quÕils entament une investigation au nom de lÕorganisation. Ils constatent 

un Žcart surprenant entre les rŽsultats espŽrŽs et les rŽsultats obtenus, et rŽpondent ˆ ce 

constat par un processus de rŽflexion et dÕaction qui les conduit ˆ modifier leurs 
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reprŽsentations de lÕorganisation ou leur comprŽhension des phŽnom•nes organisationnels, 

et ˆ restructurer leurs activitŽs de mani•re ˆ rapprocher les rŽsultats des attentes, 

changeant ainsi la thŽorie organisationnelle dÕusage È (Argyris et Schšn, 2002, p.39). Ë 

partir de ces modifications, les auteurs distinguent plusieurs niveaux dÕapprentissage : 

lÕapprentissage en simple boucle, lÕapprentissage en double boucle et lÕapprentissage en 

triple boucle. 

 

LÕapprentissage en simple boucle se base sur la thŽorie de l'action, autrement dit 

lÕapprentissage doit sÕadapter aux changements de lÕenvironnement. Cette adaptation 

nÕinfluence pas les valeurs de lÕorganisation. Les individus corrigent leurs actions apr•s 

avoir dŽtectŽ leurs erreurs et modifient donc leurs stratŽgies sans influencer les valeurs 

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

 

FIGURE 2-18 : Apprentissage en simple boucle 

 

DÕapr•s Argyris et Schšn (2002) 
 

Si lÕapprentissage en simple boucle est opŽrationnel et spŽcialement adaptif, lÕapprentissage 

en Ç double boucle È concerne quant ˆ lui sur les normes et le cadre de rŽfŽrence qui pousse 

ˆ lÕaction en priviligŽant les approches innovantes gr‰ce ˆ une transformation des cadres 

gŽnŽraux de rŽfŽrence initiaux. 

FIGURE 2-19 : Apprentissage en double boucle 

 

DÕapr•s Argyris et Schšn (2002) 
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Argyris et Schšn ont Žgalement mis en lumi•re un troisi•me type dÕapprentissage : 

lÕapprentissage en triple boucle (deutero learning) qui sÕappuie sur les mŽthodes 

dÕapprentissage spŽcifiques ˆ chacun selon lÕapproche Ç learning about learning È 

(apprendre ˆ apprendre). DÕapr•s cette mŽthode, les individus remettent en cause les valeurs 

et les normes relevant des stratŽgies en usage. 

 

FIGURE 2-20 : Apprentissage en triple boucle  

 

DÕapr•s Argyris et Schšn (2002) 

 

Cet apprentissage en triple boucle est en rŽalitŽ plus complexe car chacun essaie 

dÕinterprŽter lÕinformation en fonction de ses propres rŽfŽrences et expŽriences en 

sÕappuyant sur ses compŽtences mŽtacognitives : lÕapprenant peut ainsi crŽer des 

compŽtences nouvelles (Mira-Bonnardel, 2000 ; Barbat et al., 2011). 
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Conclusion  

 
La longue histoire des thŽories de lÕorganisation et de la gouvernance des entreprises a mis 

en Žvidence les tensions entre la performance d'entreprise et lÕorganisation du travail : la 

recherche ˆ tout prix de la productivitŽ a contribuŽ en partie ˆ rŽduire le niveau des 

compŽtences et de la qualitŽ.  

 

Les pratiques de la gestion des RH se sont amplifiŽes et diversifiŽes en se diffusant dans 

lÕensemble de l'organisation. De nouveaux objectifs et de nouvelles initiatives se font jour, 

d'autant plus que nous vivons une pŽriode d'intenses mutations : ce sont ces processus que 

nous aborderons dans le chapitre suivant.  
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Chapitre 3 : Les compŽtences en gestion des ressources humaines des 

managers de proximitŽ 

 
Dans ce chapitre, nous prŽsenterons dÕabord le management des ressources humaines et les 

enjeux de la fonction RH, avant dÕexpliquer le r™le des managers de proximitŽ et les dŽfis 

quÕils rencontrent aujourdÕhui dans leurs activitŽs.  

 

I. Les objectifs de la gestion des RH  

 

En constante mutation, les thŽmatiques RH sont au cÏur du management et touchent ˆ de 

nombreux aspects comme le droit du travail, le recrutement, les conditions de travail 

(risques psycho-sociaux, bien-•tre, organisation du travail etc.), le management 

intergŽnŽrationnel et la diversitŽ dans lÕentreprise, la responsabilitŽ sociale de lÕentreprise et 

la gestion des compŽtences. Plusieurs recherches ont affirmŽ que la technologie ne constitue 

quÕun avantage compŽtitif ˆ court terme, lÕavantage durable relevant plut™t de la gestion des 

ressources intangibles comme le capital humain (Johanson et al., 2001) et de la capacitŽ ˆ 

crŽer de la valeur par le management des compŽtences (Lev, 2000 ; Sveiby, 2001).  

 

1. Les objectifs de la gestion des RH et sa fonction  

 

Les managers sÕinterrogent souvent sur les liens entre la gestion des ressources humaines et 

la performance de lÕentreprise dans sa crŽation de valeur, sur le probl•me de la 

responsabilitŽ sociŽtale des entreprises (RSE) et lÕengagement des salariŽs : Ç parler de 

ressources humaines, ce nÕest pas considŽrer que les hommes sont des ressources mais les 

hommes ont des ressources È (Peretti, 2015, p.1).  Le management des ressources humaines 

permet ˆ lÕentreprise de se dŽvelopper et de pallier ses difficultŽs gr‰ce ˆ des salariŽs 

compŽtents et motivŽs en nombre suffisant. Les objectifs principaux du management 

consistent donc ˆ :   

 

!  gŽrer les effectifs et la pyramide des ‰ges pour anticiper les dŽparts ˆ la retraite et les 

remplacements ; 

!  sÕinformer sur la lŽgislation du travail comme le temps lŽgal de travail, la rŽmunŽration, 

la formation et les conditions de licenciement ; 

!  dŽvelopper les ressources humaines ˆ travers la recherche de meilleurs profils, la 
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formation, la motivation des salariŽs ou lÕamŽlioration des conditions de travail ; 

!  limiter les diffŽrents dysfonctionnements qui peuvent survenir dans lÕentreprise comme 

les probl•mes dÕabsentŽisme, le stress, les dŽmissions, les conflits sociaux, etc. 

 

Jean-Marie Peretti (2015, p.1) a ainsi soulignŽ que Ç la mission du management des 

ressources humaines est de dŽvelopper et mobiliser les compŽtences des salariŽs. IntŽgrer 

la dimension ressources humaines dans la stratŽgie de lÕentreprise est une nŽcessitŽ 

reconnue. Les structures et les hommes donnent un avantage compŽtitif ˆ leur organisation. 

Les organisations doivent avoir une stratŽgie de dŽveloppement humain et social en 

harmonie avec leur stratŽgie Žconomique et leur responsabilitŽ sociale. Elles attendent de 

la fonction ressources humaines une forte valeur ajoutŽe. Le DRH est un Ç partenaire 

dÕaffaire È. Il aide lÕentreprise ˆ relever tous les dŽfis, ˆ sÕadapter ˆ son environnement, ˆ 

devenir agile et compŽtitive. Il veille ˆ dŽvelopper et mobiliser les compŽtences des salariŽs 

en ligne avec la stratŽgie de lÕentreprise. Il accompagne les changements et les 

transformations. Il veille ˆ la motivation, lÕimplication et lÕengagement des salariŽs. Il est 

la cheville ouvri•re du dŽveloppement durable et le garant du contrat social entre les 

salariŽs et lÕorganisation È.   

 

Cependant, il est difficile d'Žvaluer la contribution prŽcise de la fonction RH dans le 

dŽveloppement du capital humain et dans la valorisation financi•re de lÕentreprise, du fait 

notamment que son impact sur les rŽsultats obtenus nÕappara”t que sur le long terme. Cette 

fonction RH est instable, Žvolutive, fragile : elle doit gŽrer en permanence le changement. 

Elle subit aujourdÕhui les pressions sur la rŽduction des cožts de lÕentreprise, 

lÕaugmentation des exigences des actionnaires sur la performance, lÕinternationalisation des 

activitŽs, l'accŽlŽration de changement et de plus en plus la nŽcessitŽ dÕ•tre en phase avec 

des stratŽgies de dŽveloppement durables. 

 

La fonction RH est aujourdÕhui fragilisŽe par la diminution des effectifs puisque lÕentreprise 

sous-traite certaines activitŽs comme la paie, le recrutement, la formation mais aussi la 

gestion des dossiers individuels et les entretiens annuels (ThŽvenet et al., 2009). Autrement 

dit, les entreprises ont dŽsormais tendance ˆ externaliser tout ou en partie les processus RH. 

Selon lÕenqu•te de MARKESS International (2008), Ç En 2008, 45 % des entreprises 

interrogŽes par Markess International ont franchi le pas de l'externalisation RH, soit une 

croissance de 12 % du nombre d'entreprises adeptes par rapport ˆ 2007 È. Ainsi, Ç Le 
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contexte rŽglementaire et lŽgislatif mouvant joue en faveur d'une externalisation croissante 

de ce domaine È. LÕŽtude de Cegos sur 300 entreprises concernant la fonction RH 

(2003/2004) a indiquŽ que 39% dÕentre elles ont utilisŽ tout ou en partie la sous-traitance de 

la paie dont lÕefficacitŽ sÕobserve surtout dans les entreprises de moins de 500 salariŽs (43%) 

contrairement ˆ celles qui emploient plus de deux mille salariŽs (24%).  

 

DÕapr•s cette enqu•te, Ç une DRH dŽcentralisŽe qui rŽpartit ses activitŽs dans plusieurs 

Žtablissements mobilise plus dÕeffectifs RH que lorsque la DRH est centralisŽe : de 7,5 ˆ 

18,5% dÕeffectifs supplŽmentaires È. On constate dans cette Žtude que Çla dŽcroissance des 

effectifs RH, en particulier dans le domaine paie, administration, a donc ŽtŽ rŽalisŽ 

essentiellement au niveau des non cadres È. En outre, Ç les cožts internes de la fonction RH 

sont en nette augmentation depuis 1996 (3,49% contre 3,04%) et une forte Žvolution de la 

rŽpartition des effectifs de la fonction RH est apparue de 2000 ˆ 2003 entre les entreprises 

dŽcentralisŽes et centralisŽes È (MARKESS International 2008). Les rŽsultats de cette 

enqu•te rŽv•lent, par ailleurs, la responsabilitŽ des managers dans la gestion qualitative et 

quantitative des RH : ils interviennent systŽmatiquement au niveau de lÕŽvaluation 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 licenciements.  

 

La fonction RH comprend la gestion individuelle et collective, la gestion des ŽlŽments 

quantitatifs et qualitatifs, la gestion ˆ court terme et long terme ainsi que la gestion formelle 

et informelle tout en assumant le r™le de gardienne des valeurs culturelles. Peretti (2015, 

p.24) en souligne dÕailleurs Ç la fonction partagŽe È tandis que Duchamp et Guery (2013, 

p.12) affirme que Ç le mŽtier de DRH a aujourdÕhui une dimension beaucoup plus 

stratŽgique quÕauparavant. La personne responsable de la direction des ressources 

humaines peut, selon lÕentreprise, compter sur les expertises complŽmentaires de diffŽrents 

collaborateurs È. Depuis plusieurs annŽes, cette fonction tente nŽanmoins de faire face ˆ la 

complexification de ses activitŽs en raison de lÕŽvolution des lois et des r•glements dont elle 

dŽpend.  

 

Au niveau des cadres RH, cette fonction exige un surcro”t de professionnalisation pour 

surmonter lÕaugmentation de la charge administrative, le besoin croissant 

dÕaccompagnement des salariŽs dans le cadre du dŽveloppement des politiques 

dÕindividualisation et de la nŽgociation collective, sans oublier le stress et la santŽ au travail. 
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David Duchamps et Loris Guery (2013, p.10) avancent que Ç la GRH ne peut sÕenvisager 

sans la prise en compte explicite et le respect du cadre juridique. Les sources sont 

internationales et nationales. Elles rŽsultent aussi dÕaccords et de conventions entre 

syndicats patronaux et salariaux È. AujourdÕhui, le responsable des ressources humaines 

joue un r™le intermŽdiaire entre les salariŽs et les dirigeants : selon Jean-Marie Peretti, il est 

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

 

2. Les r™les de la direction RH et leur Žvolution  

 

Repris rŽcemment par plusieurs Žtudes, le mod•le dÕUlrich (1996) dŽcrit clairement les 

r™les des professionnels RH tout en donnant une meilleure visibilitŽ du positionnement et de 

lÕaction des RH. Ce mod•le fournit un cadre de rŽfŽrence pour la RH qui prend sa place 

dans une approche globale de l'ensemble de l'organisation. 

 

FIGURE 3-21 : Positionnement de la fonction RH 

 

Source : Dave Ulrich, 1996, p.24 

 

Cette matrice permet dÕidentifier les r™les RH clŽs :  

!  Son r™le dÕExpert Administratif qui contribue au bon fonctionnement quotidien 

de lÕentreprise et optimise la gestion des t‰ches administratives pour fournir un 

service de qualitŽ aux clients internes et rŽduire les cožts. Ce r™le met en Žvidence 

le positionnement RH aussi bien en interne (des actions et des politiques RH) quÕen 
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externe (communication claire et dynamique vers les diffŽrents clients de la RH 

comme le comitŽ de direction, la direction gŽnŽrale, les managers, les employŽs É) ; 

!  Son r™le de Champion des SalariŽs amŽliore les niveaux dÕengagement et de 

compŽtence pour satisfaire les besoins des salariŽs et obtenir le maximum de leur 

contribution. Le gestionnaire RH remplit donc la fonction de dŽveloppeur de capital 

humain pour les talents du futur mais aussi dÕavocat des salariŽs, la t‰che la plus 

difficile Žtant de maintenir la motivation des salariŽs dans un contexte de limitation 

de lÕŽvolution des salaires. Pour identifier les sources de lÕinsatisfaction des salariŽs, 

les gestionnaires des RH recourent couramment ˆ lÕentretien annuel ; 

!  Son r™le de Partenaire StratŽgique dans la rŽflexion globale de lÕensemble de 

lÕorganisation (motivation, pratiques administratives, culture É) pour faire face aux 

incessantes Žvolutions. Cela met en question lÕŽquilibre relatif des diffŽrentes 

composantes de lÕorganisation des RH - comme lÕexpertise et le management 

stratŽgique des RH, le management de la performance individuelle, et le 

management de la transformation et du changement - ainsi que lÕinterdŽpendance 

entre le processus RH et la transformation de lÕorganisation RH. Ce r™le nŽcessite 

lÕŽcoute des managers qui ont une bonne connaissance des diffŽrents processus de 

production prŽsents dans lÕentreprise ; 

!  Son r™le dÕAgent de Changement qui participe activement ˆ la transformation des 

organisations ˆ travers la vŽrification de la faisabilitŽ du changement, 

lÕidentification des conditions de succ•s, la prŽparation des formations et de la 

communication interne.  

 

Outre ces quatre fonctions, Dave Ulrich attribue Žgalement dÕautres r™les fondamentaux au 

professionnel RH dont lÕobjectif est de garantir lÕefficacitŽ organisationnelle et de crŽer de 

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

en considŽration ˆ court terme (r™les opŽrationnels Ð sÕintŽresser aux activitŽs quotidiennes) 

et ˆ long terme (r™les stratŽgiques Ð adopter une vision tournŽe vers le futur). Le deuxi•me 

axe du mod•le distingue quant ˆ lui les activitŽs dirigŽes vers la gestion des individus (les 

employŽs), les activitŽs dirigŽes vers la gestion des processus et les syst•mes RH 

(lÕentreprise). Ces deux axes montrent lÕimportance de coordonner les r™les stratŽgiques (le 

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

 

Compte tenu de ces r™les, la fonction RH doit ainsi contribuer ˆ crŽer de la valeur pour les 
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employŽs, les investisseurs et les clients de lÕentreprise. En dŽpit de leur importance, une 

question se pose nŽanmoins sur leurs relations : la coexistence du r™le opŽrationnel et du 

r™le stratŽgique peut, ˆ titre dÕexemple, faire surgir un conflit entre les attentes stratŽgiques 

de la direction et les attentes opŽrationnelles des managers par rapport au r™le global des 

partenaires dÕaffaires du professionnel RH. En outre, si le professionnel RH joue le r™le de 

partenaire stratŽgique, il risque de nŽgliger les employŽs ce qui limite ses r™les 

opŽrationnels dÕexpert administratif et de champion des salariŽs. Il est par ailleurs Žvident 

que le professionnel RH peut difficilement assumer tous ces r™les sans partager avec 

d'autres managers un certain nombre dÕactivitŽs. Ë titre dÕexemple, la digitalisation de 

lÕinformation GRH peut diminuer les tensions entre les r™les en permettant au service RH 

de gagner du temps et de renoncer ˆ un nombre important dÕactivitŽs transactionnelles. En 

tant que partenaire dÕaffaires, le professionnel RH doit possŽder des qualitŽs de strat•ge 

comme la polyvalence et une excellente connaissance de lÕentreprise, de sa vision 

stratŽgique et de ses compŽtences opŽrationnelles globales. En somme, la fonction RH 

rŽunit des r™les multiples et parfois conflictuels dont Jean-Marie Peretti (2015, p.34) 

propose la synth•se suivante : 

 

TABLEAU 3 -30 : DiversitŽ des attentes et difficultŽs de positionnement 

Clients internes du DRH R™les attendus du DRH 

Les dirigeants de lÕentreprise Support de la StratŽgie 

Acteur de la CompŽtivitŽ 

CrŽateur de Valeur 

Les managers opŽrationnels Garant du Partage de la fonction 

Partenaire dÕAffaires 

Accompagnateur du changement 

Les salariŽs Garant de lÕƒquitŽ 

Garant de lÕEmployablilitŽ 

Garant de lÕƒthique 

Garant de la Reconnaissance 

 

Les rŽprŽsentants des salariŽs 

Garant de lÕƒcoute 

Garant de la ConformitŽ 

Garant de la Dynamique Sociale 

Source : Jean-Marie Peretti (2015, p.34) 
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DÕapr•s ce tableau, les salariŽs attendent du responsable RH de jouer le r™le de garant de 

lÕŽquitŽ, de lÕemployabilitŽ, de lÕŽthique et de la reconnaissance car le malaise des employŽs 

semble exister dans de nombreuses entreprises aujourdÕhui. Ç Une enqu•te dÕEntreprise et 

Personnel met lÕaccent sur le dŽcrochage des salariŽs, qui ont le sentiment, ˆ 78%, que 

leurs capacitŽs et leur motivation sont sous-utilisŽes et souffrent dÕun dŽficit de 

reconnaissance È (Peretti, 2015, p.34). Un traitement Žquitable est donc souhaitable pour 

chaque salariŽ comme lÕŽvaluation et lÕapprŽciation de sa contribution, lÕacc•s aux 

diffŽrentes opportunitŽs qui sÕoffrent au sein de lÕentreprise, la communication de 

lÕinformation, lÕŽvaluation de sa rŽtribution dans toutes ses composantes, etc.  

 

Dans le respect de ce principe dÕŽquitŽ, le responsable RH devrait Žgalement Žlaborer les 

outils adŽquats et former les managers ˆ les utiliser tout en garantissant la communication 

des informations pertinentes ˆ tous les niveaux (direction, salariŽs). LÕemployabilitŽ est 

considŽrŽe comme un facteur de sŽcuritŽ sur le marchŽ du travail pour faire face aux risques 

de licenciement. Le r™le du responsable RH en coopŽration avec d'autres responsables de 

service consiste, en outre, ˆ identifier les compŽtences des salariŽs, les compŽtences 

requises pour chaque poste et les compŽtences qui peuvent •tre dŽveloppŽes, mais aussi ˆ 

conna”tre lÕŽvolution des postes et des compŽtences.  

 
ƒtroitement liŽe ˆ lÕŽquitŽ et en m•me temps essentielle aux interdŽpendances fortes et aux 

structures pyramidales, lÕŽthique permet de diminuer les contr™les, les sanctions et les cožts 

correspondants gr‰ce ˆ la confiance. L'Žthique devrait accompagner les pratiques RH, car la 

sŽcuritŽ, les rŽmunŽrations et lÕemploi constituent les ŽlŽments les plus sensibles de la 

gestion RH. Les attentes des salariŽs vis-ˆ -vis de la DRH ne peuvent •tre rŽellement 

satisfaites que par sa collaboration effective avec les responsables hiŽrarchiques. La DRH 

doit en effet rŽpondre aux nombreuses attentes des partenaires sociaux comme lÕŽcoute, le 

respect des r•gles lŽgales, conventionnelles et internes, le traitement des rŽclamations et la 

limitation des risques.  

 

La direction RH devrait ainsi satisfaire les objectifs suivants :  

!  identifier et rŽduire les risques liŽs ˆ la participation des hommes ˆ la vie 

dÕentreprise ; 

!   mobiliser pleinement les ressources humaines pour renforcer la compŽtitivŽ de son 

organisation ; 
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!  rŽduire le cožt de fonctionnement et la construction dÕavantages compŽtitifs ; 

!  contribuer ˆ conduire le changement et le dŽveloppement de projets comme la 

transformation numŽrique.  

 

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

 

3.1. LÕapparation de nouvelles thŽmatiques 

 

Depuis une dizaine d'annŽes, la gestion des Ressources Humaines obŽit ˆ de nouveaux 

crit•res de performance telles que : 

!  La gestion des relations interpersonnelles dans un environnement de travail o• 

chaque individu interagit avec les autres. Diridollou (2016, introduction, p.3) a 

soulignŽ que Ç la solution consiste ˆ trouver la bonne distance, la bonne formule 

pour •tre ˆ la fois Žvaluateur et formateur, pour imposer des objectifs et motiver, 

pour gŽrer des conflits et dŽvelopper des relations harmonieuses È. Cependant, il 

nÕexiste pas de normes standarisŽes pour gŽrer les relations interpersonnelles, ce qui 

conduit ˆ la question suivante : comment peut-on crŽer et maintenir une relation de 

confiance, authentique, respectueuse entre les individus dans lÕentreprise ? (Martin, 

2008). Josien et Landrieux-Kartochian (2011, p.34) ont montrŽ les difficultŽs de ce 

type de gestion puisque Ç lÕentreprise met en relation et fait coopŽrer des individus 

qui ont des intŽr•ts souvent divergents. Le conflit, quÕil se manifeste expressŽment 

ou non, est donc omniprŽsent. Les managers ont pour r™le de favoriser la 

coopŽration et de limiter les conflits È. De ce fait, sÕinterroge Bernard Diridollou 

(2016, p.13), les relations entre salariŽs reposent-elles sur Ç la confiance, la 

mŽfiance, la dŽfiance, lÕautoritŽ ou lÕentente, la compŽtition ou la coopŽration ? È.  

!  LÕimportance croissante de la motivation au travail, ŽlŽment clŽ dans la gestion 

des ressources humaines parce que Ç la notion de motivation est liŽe au besoin ou 

au dŽsir de succ•s qui dŽtermine le niveau dÕengagement dans le projet È (Giffard 

et Moral, 2015, p.43). Or, les outils de la gestion des ressources humaines 

influencent considŽrablement la motivation des salariŽs comme le signalent David 

Duchamp et Loris Guery (2016, p.26) : Ç les principaux leviers de la motivation au 

travail : la politique de rŽmunŽration, la gestion des carri•res, la qualitŽ du 

management, la qualitŽ de lÕorganisation du travail È. Cependant, peut-on stimuler 

la motivation des salariŽs au travail sans augmentation de salaire ? (Bernard 
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Diridollou, 2016, p.99)  

 

Dans le schŽma suivant, l'auteur nous propose ses rŽponses en mettant en avant les 

ŽlŽments suivants : 

 

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

salaires 

 

 

Source : Bernard Diridollou (2016, p.109) 

 

Cette question montre l'importance de la gestion RH pour motiver les hommes au travail. 

Selon cet auteur, la motivation rŽsulte du management global des ressources humaines, 

autrement dit Ç si les gens sont dŽmotivŽs, cÕest la faute de la direction, de la stratŽgie de 

lÕentreprise, de la politique de rŽmunŽration, des syndicats, des conditions de travail, du 

contexte ŽconomiqueÉ È (Diridollou, 2016, p.99).  

 

De nouvelles pratiques RH sont ainsi apparues : le dŽveloppement de lÕengagement, de la 

motivation et de lÕimplication des salariŽs, lÕidentification et la fidŽlisation des talents, la 
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formation pour les managers de demain, la richesse de la diversitŽ, la contribution au 

dŽveloppement durable ainsi que le dialogue social pour le progr•s et lÕinnovation sociale. 

NŽanmoins, la gestion des RH ne peut dŽterminer Ç de bonnes pratiques universelles. Les 

bonnes pratiques sont dans chaque cas celles qui sont adaptŽes aux contingences du 

contexte È (Jean-Marie Peretti, 2015, p.16). 

 

FIGURE 3-23 : Le mod•le contingentiel de la GRH 

 

Source : Jean-Marie Peretti, 2015, p.17 

 
Alors que Ç Ç Tous DRH È devient une idŽe forte dans les entreprises soucieuses de rŽussir 

gr‰ce ˆ un management des ressources humaines dŽcentralisŽ. Le couple Ç DRH-

responsable hiŽrarchique È devient responsable de la qualitŽ des dŽcisions en mati•re de 

RH. Le manager opŽrationnel est un client important de la DRH È (Jean-Marie Peretti, 

2015, p. 24). 
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Dans cette section, nous avons constatŽ de nombreuses Žvolutions de la fonction RH qui fait 

face ˆ de nouveaux dŽfis depuis 20 ans comme les mutations technologiques, et lÕŽvolution 

dŽmographique, sociale, rŽglementaire et Žconomique.  

 

II.  Le r™le des managers dans la gestion RH  

 

LÕobjectif de la gestion des RH porte sur les notions de satisfaction, dÕŽpanouissement et de 

bien-•tre au travail. Cela sÕappuie sur le dŽveloppement dÕune politique de bien-•tre, 

autrement dit, sur la mise en place dÕun processus de qualitŽ dans la gestion du personnel 

pour le dŽveloppement de meilleures conditions de travail car Ç la satisfaction des salariŽs 

dŽpend de la productivitŽ et la performance globale de lÕentreprise È (Laetitia Lethielleux, 

2015, p.29). Selon un sondage rŽalisŽ en fŽvrier 2012 par lÕinsitut Opinionway ˆ la demande 

de la CFE-CGC, parmi les facteurs de stress observŽ chez les cadres, les plus citŽs sont : 

Ç le fait dÕ•tre frŽquemment interrompu dans son travail (73%), dÕavoir des inquiŽtudes au 

sujet de sa situation professionnelle (58%), dÕavoir des difficultŽs ˆ concilier vie 

professionnelle et vie personnelle (56%), de recevoir des ordres ou des consignes 

contradictoires (56%) È (Lethielleux, 2015, p.30) mais Ç dÕapr•s les participants ˆ ce 

sondage, les ! des entreprises ne se prŽoccupent pas du facteur stress È (Lethielleux, 2015, 

p.29). Nous allons donc analyser le concept de bien-•tre, les outils ˆ la disposition des 

dirigeants qui leur permettent de dŽvelopper la politique de bien-•tre et le r™le des managers 

dans le dŽveloppement du sentiment de bien-•tre au sein de leur Žquipe.  

 

1. Le concept de bien-•tre  et de satisfaction au travail  

 

Dans le dictionnaire Larousse, la satisfaction est dŽfinie comme un contentement, une joie 

rŽsultant en particulier de lÕaccomplissement dÕun dŽsir, dÕun souhait, tandis que le bien-

•tre est entendu comme un Ç Žtat agrŽable rŽsultant de la satisfaction des besoins du corps 

et du calme de lÕesprit È ou une Ç aisance matŽrielle qui permet une existence agrŽable È. 

La satisfaction au travail des salariŽs influence directement la satisfaction du client et se 

refl•te Žgalement sur le chiffre dÕaffaires et la productivitŽ. Selon le rapport Bien-•tre et 

EfficacitŽ au travail, rŽalisŽ ˆ la demande du Premier ministre (2010, p.2), Ç lÕamŽlioration 

de la santŽ psychologique au travail ne doit pas se limiter ˆ la gestion du stress profession-

nel. Le vrai enjeu est le bien-•tre des salariŽs et leur valorisation comme principale res-

source de lÕentreprise È.   
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Laetitia Lethieulleux (2015, p.22) met en avant le terme Ç Žpanouissement È qui, proche du 

bien-•tre, traduit lÕŽquilibre entre la vie personnelle et la vie professionnelle, car Ç le mŽtier 

nÕest pas quÕune source de rŽmunŽration : il est partie prenante de lÕŽpanouissement per-

sonnel, de lÕintŽgration et du lien social. Ce lien essentiel avec le travail place lÕentreprise 

au cÏur des solutions È (Rapport Bien-•tre et EfficacitŽ au travail, 2010, p.2). Ainsi, le r™le 

du manager de proximitŽ prend une importance indŽniable : Ç la santŽ des salariŽs est 

dÕabord lÕaffaire des managers, elle ne sÕexternalise pas : les managers de proximitŽ sont 

les premiers acteurs de santŽ È (Rapport Bien-•tre et EfficacitŽ au travail, 2010, p.7). Pour 

amŽliorer le bien-•tre au travail, le rapport a donnŽ lieu ˆ dix propositions que nous rappor-

tons dans le tableau suivant : 

TABLEAU 3 -31 : Dix propositions pour le bien-•tre au travail  
Les facteurs impliquŽs Les actions et les r™les 

La direction gŽnŽrale et son 

conseil dÕadministration  

LÕŽvaluation de la performance doit intŽgrer le facteur 

humain, et donc la santŽ des salariŽs. 

Les managers 
Les managers de proximitŽ sont les premiers acteurs de 

santŽ. 

Les moyens 
Restaurer des espaces de discussion et dÕautonomie dans 

le travail. 

Les partenaires sociaux 
Le dialogue social, ˆ lÕintŽrieur et ˆ lÕextŽrieur de 

lÕentreprise, est une prioritŽ. 

La mesure des comportements 

Mesurer les conditions de santŽ et de sŽcuritŽ au travail est 

une condition du dŽveloppement du bien-•tre en enterpri-

se. 

PrŽparer et former les managers 

au r™le de manager 

Affirmer et concrŽtiser la responsabilitŽ du manager vis-ˆ -

vis des Žquipes et des hommes. 

Ne pas rŽduire le collectif de 

travail ˆ une addition 

dÕindividus 

Valoriser la performance collective pour rendre les orga-

nisations de travail plus motivantes et plus efficientes. 

LÕimpact humain des change-

ments 

Tout projet de rŽorganisation ou de restructuration doit 

mesurer lÕimpact et la faisabilitŽ humaine du changement. 

La santŽ au travail ne se limite 

pas aux fronti•res de lÕentreprise 

LÕentreprise a un impact humain sur son environnement, 

en particulier sur ses fournisseurs. 

Ne pas laisser le salariŽ seul face 

ˆ ses probl•mes 
Accompagner les salariŽs en difficultŽ 

Source : Rapport Bien-•tre et EfficacitŽ au travail (2010, p.5) 
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Selon Laetitia Lethielleux (2015, p.29), Ç les conditions de travail dŽsignent dÕune mani•re 

gŽnŽrale lÕenvironnement dans lequel les employŽs vivent sur leur lieu de travail. Il est tenu 

compte de la pŽnibilitŽ et des risques propres ˆ lÕactivitŽ et ˆ lÕenvironnement de travail 

(nuisances sonores, Žmanations de produits toxiques É). Ë c™tŽ des aspects matŽriels, il 

faut Žgalement tenir compte du cadre relationnel dans lequel Žvolue le salariŽ (statut 

professionnel, durŽe du contrat, anciennetŽ É) È. Diverses, les conditions de travail 

influencent la santŽ physique et mentale du salariŽ, notamment lorsquÕil est soumis ˆ des 

gestes rŽpŽtitifs, aux nuisances (les facteurs architecturaux) et au stress. CÕest pourquoi le 

responsable RH et le manager doivent tenir compte du rapport entre la pŽnibilitŽ du travail 

et lÕ‰ge du salariŽ ainsi que de lÕinŽgalitŽ entre les hommes et les femmes, et ce afin de 

prŽvenir dÕŽventuels accidents. 

 

Depuis 1991 lÕŽvaluation des risques professionnels est une obligation lŽgale inscrite dans 

lÕarticle L. 4121-1 du code du travail (Laetitia Lethielleux, 2015, p.33) : Ç le chef 

dÕŽtablissement prend les mesures nŽcessaires pour assurer la sŽcuritŽ et protŽger la santŽ 

physique et mentale des travailleurs de lÕŽtablissement, y compris les travailleurs 

temporaires È. La lŽgislation fran•aise du travail garantit ainsi la protection, la santŽ et la 

sŽcuritŽ des salariŽs et encourage lÕamŽlioration des conditions de travail en entreprise. Ces 

facteurs sont indispensables dans la gestion des ressources humaines dont lÕobjectif est de 

protŽger les employŽs et de satisfaire leurs besoins.  

 

Les outils GRH sont destinŽs, entre autres, ˆ stimuler la motivation des salariŽs dont les 

problŽmatiques ont fait lÕobjet de nombreuses Žtudes. LiŽe au salaire selon Taylor, la 

motivation rel•verait davantage des relations humaines dÕapr•s Mayo, et de la satisfaction 

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

motivation ˆ lÕhygi•ne (rŽmunŽration, hiŽrarchie) et ˆ des ŽlŽments personnels comme 

lÕintŽr•t du travail, la responsabilitŽ ou lÕautonomie, tandis que Vroom les prŽsente comme 

le rŽsultat des besoins des salariŽs mais aussi de leurs attentes et de leurs chances de rŽussite.  
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FIGURE 3-24 : La thŽorie des attentes de Vroom 

 

Source : Vroom (1964) 

 

Selon Vroom, la motivation dŽpend du niveau de combinaison de trois facteurs :  

!  lÕexpectation qui montre le niveau de confiance dÕun individu dans ses capacitŽs de 

rŽussite par rapport aux objectifs fixŽs ; 

!  lÕinstrumentalitŽ qui refl•te le niveau de rŽcompense obtenu pour lÕeffort ; 

!  la valence qui traduit la valeur attribuŽe ˆ la rŽcompense par lÕindividu.  

 

En somme, les facteurs principaux qui influencent le niveau de motivation comprennent la 

rŽmunŽration É, les conditions de travail, la formation, lÕŽvolution de carri•re É et ainsi 

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

 

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

la flexibilitŽ et lÕautonomie contribuent au dŽveloppement de la motivation au travail. 

DÕapr•s Laetitia Lethielleux (2015, p.28), Ç la fonction RH est en qu•te de Ç Poly-

compŽtences È. AujourdÕhui, il est demandŽ au responsable du personnel dÕ•tre ˆ la fois un 

psychologue, un nŽgociateur, un strat•ge, un juriste, un gestionnaire, un polyglotte devant 

la vague de la mondialisation È. David Duchamp et Loris Guery (2016, p.120) avancent 

pour leur part que Ç la logique de polyvalence constitue une vŽritable rupture avec les 

principes de lÕorganisation scientifique du travail de Taylor : (É) la polyvalence permet 

dÕaccro”tre lÕintŽr•t du salariŽ pour son travail en rŽduisant notamment les risques de 

monotonie ; elle permet Žgalement de diminuer les risques liŽs ˆ lÕabsentŽisme de certains 

salariŽs È. Bernard Diridollou (2016, p.135) sÕest dÕautre part intŽressŽ ˆ lÕautonomie qui 

dÕapr•s lui peut •tre dŽveloppŽe selon le schŽma suivant : 



FIGURE 3-25 : Le triangle de la performance 

 

Source : Bernard Diridollou (2016, p.135) 

 

Comme le montre cette figure, trois crit•res dŽterminent les niveaux dÕautonomie : le 

savoir-faire (les connaissances et les compŽtences du salariŽ), le pouvoir faire (la marge de 

manÏuvre du salariŽ et les moyens ˆ sa disposition) et le vouloir faire (lÕenvie et la 

motivation).  

 

AujourdÕhui, lÕentreprise est considŽrŽe non seulement comme un lieu de production mais 

aussi de socialisation. ThŽvenet (2001, p.109) entend ainsi lÕentreprise comme Ç le dernier 

lieu dÕimplication È, il sÕagit donc de pouvoir Ç se reconna”tre dans lÕinstitution dans 

laquelle on vit, dans ce corps social qui est plus que le produit fabriquŽ, plus que 

lÕenvironnement immŽdiat des coll•gues et des lieux, plus que le mŽtier. Quand on parle 

dÕidentification ˆ lÕentreprise, on Žvoque une certaine proximitŽ ˆ des buts, ˆ des valeurs. 

Se reconna”tre concr•tement dans une entreprise, cÕest sÕy bien trouver È. Cette 

identification explique en partie le niveau dÕengagement des salariŽs dans lÕentreprise.  

 

En outre, la qualitŽ de vie au travail peut •tre amŽliorŽe par les cercles de qualitŽ dŽfinis 

comme Ç un nouvel outil managŽrial. CÕest un groupe de cinq ˆ dix volontaires 

appartenant ˆ la m•me unitŽ, qui se rŽunit tous les quinze jours pendant une heure et demi. 

Les cercles sont tr•s formalisŽs, ils rŽutilisent toujours la m•me dŽmarche et les m•mes 

outils È (Renaudat, 1989, p.18). La premi•re association fran•aise des cercles de qualitŽ 

(AFCERQ) a ŽtŽ crŽŽe dans les annŽes 1960 avec pour but de renforcer le potentiel 
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dÕintelligence et de crŽativitŽ chez les salariŽs (Chalot, 1986). Selon Lebel (1991, p.18), 

Ç les cerles de qualitŽ marquent une progression puisque le personnel qui y participe ne se 

contente plus dÕŽvoquer les probl•mes mais il recherche des solutions, il en propose la mise 

en application, en recherchant les moyens nŽcessaires et en Žtudiant la rentabilitŽ des 

interventions È. La lutte contre le mal-•tre, la dŽpression, la favorisation de lÕintŽgration, la 

satisfaction et la motivation des salariŽs constitue les objectifs principaux de cette dŽmarche.  

 

2. Les dŽmarches indispensables pour la gestion des ressources humaines  

 

Dans cette partie nous examinerons les principales dŽmarches de la gestion des RH : GPEC, 

carri•re, recrutement, rŽmunŽration.  

 

2.1 La gestion prŽvisionnelle des emplois et des compŽtences (GPEC) 

 

La GPEC implique lÕanalyse prŽvisionnelle des emplois, des effectifs, des compŽtences et 

des carri•res. DÕapr•s, Duchamp et Guery (2013, p.40) Ç La gestion prŽvisionnelle des 

emplois et des compŽtences est une dŽmarche adoptŽe par la fonction RH afin de gŽrer les 

besoins ˆ long terme de lÕentreprise. Sa mise en Ïuvre permet Žgalement dÕamŽliorer 

lÕemployabilitŽ des salariŽs È. 

 
FIGURE 3-26 : GPEC par la fonction RH 

 

Source : Guinia, p.56 
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La compŽtence est Ç un construit social È qui est influencŽ par les changements extŽrieurs 

des organisations comme la concurrence et les Žvolutions dŽmographiques. La mise en 

Ïuvre de la GPEC requiert une bonne communication entre les diffŽrents acteurs pendant 

toute la durŽe du processus. Pour Jean-Marie Peretti (2015, p.63), la GPEC se dŽfinit 

comme Ç une gestion anticipative et prŽventive des ressources humaines, fonction des 

contraintes de lÕenvironnement et des choix stratŽgiques de lÕentreprise È.   

 
 

FIGURE 3-27 : Les Žtapes GPEC sur cinq ans 

 

 

Source : Jean-Marie Peretti (2015, p.59) 

 

La GPEC permet donc dÕadapter les compŽtences ˆ la stratŽgie de lÕentreprise et de donner 

la possibilitŽ aux collaborateurs dÕagir sur leur dŽveloppement de carri•re par lÕentretien 

individuel, le comitŽ carri•re, le passeport formation et lÕexistence dÕun site dÕinformation. 

Ce type de gestion crŽe les nouveaux lieux dÕŽchange dÕinformations relatifs aux mŽtiers 

des managers de production, aux experts, aux reprŽsentants syndicaux et aux Žquipes RH 

afin de construire un lien entre lÕŽvolution de lÕactivitŽ et son impact sur les compŽtences 

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

 

La formation et le dŽveloppement des compŽtences jouent dŽsormais un r™le essentiel dans 

la gestion des ressources humaines. Selon David Duchamp et Loris Guery (2013, p.90), Ç la 

formation professionnelle est un droit pour les salariŽs et un devoir pour les entreprises. Un 

management stratŽgique de cette formation est nŽcessaire pour dŽvelopper les compŽtences 

des salariŽs, constituant ainsi un vŽritable atout pour la performance et la compŽtitivitŽ de 
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lÕorganisation È. La formation reprŽsente, en outre, un lieu professionnel de socialisation 

qui construit la personnalitŽ et lÕidentitŽ de lÕindividu, et contribue en m•me temps ˆ la 

gestion prŽvisionnelle des emplois et des compŽtences dans le dŽveloppement des 

compŽtences. Jean-Marie Peretti (2009, p.101) entend Ç la formation comme un ensemble 

dÕactions, de moyens, de mŽthodes et de supports planifiŽs ˆ lÕaide desquels les salariŽs 

amŽliorent leurs connaissances, leurs comportements, leurs attitudes, leurs compŽtences, 

nŽcessaires ˆ la fois pour atteindre les objectifs de lÕorganisation et ceux qui leurs sont 

personnels, pour sÕadapter ˆ leur environnement et pour accomplir leurs t‰ches actuelles et 

futures È. 

 

La formation Žtant Žgalement une source de motivation, son absence au sein de lÕentreprise 

peut entra”ner, selon Maurice ThŽvenet (2001, p.153), une forte dŽmotivation. Pour David 

Duchamp et Loris Guery (2013, p.90), Ç une politique de formation bien gŽrŽe contribue ˆ 

amŽliorer le climat social de lÕentreprise È. Avec la formation du personnel, lÕemployeur 

peut maintenir une cohŽsion entre les besoins de son entreprise et les compŽtences des 

employŽs dans la rŽalisation des objectifs fixŽs. La formation permet donc aux salariŽs 

dÕapprofondir leurs connaissances et dÕ•tre plus performants.  

 

2.2 La gestion des carri•res  

 

LÕŽquilibre entre la vie professionnelle et la vie privŽe des salariŽs devient un ŽlŽment 

important dans les entreprises, puisque les salariŽs aspirent non seulement ˆ rŽussir leur 

carri•re mais aussi ˆ mener une vie Žpanouie. Ils souhaitent, en effet, pouvoir concilier leur 

carri•re professionnelle et leur vie familiale sans avoir ˆ sacrifier lÕune ˆ lÕautre. NŽanmoins, 

les salariŽs se montrent souvent capables de passer de longues heures au travail sÕils se 

sentent en mesure dÕapporter une contribution riche de sens. Selon Laetitia Lethielleux 

(2015, p.19), Ç lÕindividu recherche, avant tout, sa propre satisfaction. Il servira 

lÕorganisation dans la mesure o• cela lui permettra dÕatteindre ses propres objectifs È. Or, 

plus les exigences de la vie professionnelle augmentent plus lÕentreprise tend ˆ diminuer les 

moyens mis ˆ la disposition des salariŽs en organisant leur production en flux tendus. De 

plus, lÕŽmergence des fusions acquisitions et des restructurations rŽduit les effectifs en 

crŽant des effets nŽgatifs sur les salariŽs, davantage sujets au stress et ˆ la dŽpression. Dans 

ces situations, les salariŽs se sentent Ç Ç piŽgŽs È et incapables de prendre le recul 

nŽcessaire pour trouver des solutions adaptŽes ˆ leurs difficultŽs professionnelles et 

personnelles È (Laetitia Lethielleux, 2009, p.33). La gestion de carri•re sÕimpose donc 
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comme un facteur important de motivation au travail, et Ç consiste pour lÕentreprise ˆ 

satisfaire ˆ la fois les besoins de lÕorganisation (effectifs et compŽtences recherchŽes) et les 

aspirations individuelles des salariŽs, mais aussi ˆ fidŽliser les collaborateurs clŽs. Elle se 

trouve donc au cÏur de la GRH È (David Duchamp et Loris Guery, 2016, p.84). 

 

2.3 Les dŽmarches du recrutement  

 

Le recrutement constitue un enjeu stratŽgique pour lÕentreprise en ce quÕil permet la 

recherche de ressources humaines pour amŽliorer les performances et la compŽtitivitŽ ainsi 

que la recherche de collaborateurs mieux qualifiŽs par rapport aux objectifs de lÕentreprise12.  

Il reprŽsente donc Ç une Žtape essentielle pour lÕentreprise en ce sens quÕil a pour 

principale fonction de rŽpondre aux besoins en ressources humaines de lÕorganisation È 

(Laetitia Lethielleux, 2015, p.65)  

 

FIGURE 3-28 : Processus de recrutement 

 

Source : Jean-Marie Peretti, 2015, p.67 

 

Selon Jean-Marie Peretti (2015, p.66), Ç la rŽussite du recrutement repose sur une 

dŽfinition et une description rŽalistes du poste ˆ pourvoir, sur lÕidentification du profil 

                                                
12  http://www.capitalressources.com/espace-entreprise/notre-cabinet-de-recrutement/le-mot-du-gerant 
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correspondant, sur la recherche fructueuse du candidat compŽtent et, enfin, sur son 

intŽgration rŽussie dans lÕentreprise È.  

 

2.4 La rŽmunŽration 

 

La rŽmunŽration, outil Žgalement indispensable de la gestion des ressources humaines, 

influence directement la motivation du salariŽ au travail, et m•me si elle nÕen est pas le 

facteur unique elle peut •tre une source rŽelle de dŽmotivation13. Pour Laetitia Lethieulleux 

(2015, p. 88), Ç la rŽmunŽration remplirait trois fonctions principales : orienter les 

comportements dŽsirŽs, crŽer une culture de qualitŽ, vŽhiculer une image externe ˆ 

lÕimportance accordŽe ˆ la satisfaction des clients. Le choix dÕune politique de 

rŽmunŽration se fait de fa•on ˆ renforcer la dŽmarche Ç client È. Pour atteindre ces 

objectifs, il est primordial de mettre en place un syst•me dÕŽvaluation des performances 

collectives et individuelles et un syst•me dÕincitations pour valoriser lÕeffort collectif 

comme lÕeffort individuel È.  

 

La rŽmunŽration, qui construit un lien important entre lÕentreprise et le salariŽ, est selon 

David Duchamp et Loris Guery (2013, p.66) Ç la principale, voire la seule source de revenu 

des salariŽs. Dans le m•me temps, elle est lÕune des principales charges financi•res des 

entreprises. Les objectifs dÕune Ç bonne È rŽmunŽration cherchent donc ˆ satisfaire aussi 

bien lÕentreprise que ses salariŽs È, du fait notamment quÕelle constitue une composante de 

lÕŽquitŽ sociale (le travail fourni, le salaire des coll•gues ou des salariŽs dÕautres 

entreprises).  

 

III.  Les nouveaux enjeux RH pour les managers  

 

DÕapr•s Jean-Marie Peretti (2009, p.27), Ç lÕŽvolution des idŽes sociales montre quÕil fallut 

pr•s de deux si•cles pour que le management accorde de lÕimportance ˆ lÕaspect humain de 

la main-dÕÏuvre È.  

 

Dans ce nouveau contexte, le dŽveloppement humain et social se traduit par lÕamŽnagement 

du temps et des conditions de travail, lÕinformation et la communication, le management 

des hommes, la gestion de changement et la culture dÕentreprise. Jean-Marie Peretti (2009, 

                                                
13 https://www.l-expert-comptable.com/a/37649-motiver-ses-salaries-par-une-politique-de-remuneration-
attractive.html 
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p.181) souligne que Ç lÕamŽnagement des temps et lÕamŽlioration de lÕorganisation et des 

conditions de travail sont aujourdÕhui deux facteurs clŽs de succ•s. Ce sont des domaines 

ou les entreprises dÕaujourdÕhui sont partiellement innovatrices È. CÕest la raison pour 

laquelle la loi du 20 aožt 200814 propose une rŽforme sur le temps et la flexibilitŽ de travail.  

 

La qualitŽ de lÕinformation qui Ç doit •tre : exacte, originale, sŽlectionnŽe, compl•te, traitŽe, 

objective È, selon Bernard Diridollou (2016, p.77), contribue Žgalement au dŽveloppement 

humain et social. DÕapr•s ce m•me auteur, Ç faire circuler lÕinformation, cÕest partager le 

pouvoir, cÕest reconna”tre lÕautre dans son identitŽ, cÕest dŽvelopper des relations fondŽes 

sur la confiance, cÕest Žchanger, cÕest communiquer, le r™le du responsable est lˆ È 

(Bernard Diridollou 2016, p.74). Il est ainsi nŽcessaire de mettre en place une politique de 

communication adaptŽe qui permet dÕŽtablir un diagnostic des besoins de lÕentreprise et de 

faire face aux nouvelles technologies de lÕinformation et de la communication. En outre, le 

changement Žtant Ç un principe ˆ comprendre qui est tr•s important pour mettre en 

harmonie homme et stratŽgie È (Martin, 2008), la gestion du changement en entreprise 

facilite lÕadaptation de lÕentreprise aux mutations de son environnement de fa•on ˆ en 

assurer la survie. Cependant, les salariŽs nÕosent pas toujours signaler les lacunes de 

lÕentreprise, ce qui nous conduit ˆ nous interroger sur les moyens dÕattŽnuer leurs craintes et 

leurs apprŽhensions.  

 

Enfin, la culture de lÕentreprise est une composante qui peut encourager lÕintŽgration des 

hommes dans lÕentreprise et le partage de valeurs communes (Laetitia Lethielleux, 2015, 

p.87).  Cette composante de lÕorganisation contribue ˆ rŽsoudre les probl•mes relatifs aux 

stratŽgies, au personnel, ˆ la structuration et ˆ la communication. Maurice ThŽvernet (2014, 

p.27) Žcrit dÕailleurs que Ç la culture transpara”t dans la mani•re dÕaborder les probl•mes, 

de prendre des dŽcisions et de rŽagir aux situations courantes et exceptionnelles de la vie 

dÕune organisation. Elle se voit dans les comportements concrets qui font la vie de 

lÕorganisationÉUn trait majeur de la culture concerne la mani•re dÕapprŽhender la 

personne et donc de la mani•re de manager È. Pour cet auteur, les Ç traits de culture ont 

Žvidemment une importance sur les syst•mes de rŽmunŽration, de recrutement ou 

dÕŽvaluation, quÕils soient formalisŽs dans les procŽdures ou implicites dans les dŽcisions 

qui se prennent au fil du temps È. Jean-Marie Peretti (2009, p.220) avance pour sa part que 

la crŽation de la culture de lÕentreprise repose essentiellement sur Ç les fondateurs, lÕhistoire, 

le mŽtier, les signes, les valeurs, les symboles È que chaque individu peut sÕapproprier. La 

                                                
14  https://www.pratique.fr/amenagements-duree-travail.html 
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culture se prŽsente donc comme un levier de motivation pour rŽaliser des objectifs 

communs.  

 

1. La dŽfinition des fonctions et des objectifs de lÕŽquipe du manager 

 
Le premier r™le du manager dans la gestion du personnel consiste ˆ dŽfinir la fonction de 

chacun au sein de lÕŽquipe pour garantir lÕorganisation, lÕefficacitŽ et la qualitŽ des relations. 

Selon Bernard Diridollou (2016, p.4), les objectifs crŽent la motivation car Ç dŽfinir les 

r•gles du jeu de son unitŽ, de son service, cÕest donner ˆ chacun des collaborateurs des 

rep•res, des impŽratifs et des prioritŽs. CÕest prŽciser les crit•res de la rŽussite individuelle 

et collective (É) CÕest permettre ˆ chaque professionnel de lÕentreprise de faire le point, de 

se situer au sein de son service, de lÕentreprise et de mettre en Ïuvre les comportements 

reconnus par lÕorganisation (É) Expliciter les r•gles du jeu permet de : prŽciser les valeurs 

communes, clarifier les objectifs qui se situent dans la perspective de lÕentreprise, 

dŽvelopper une meilleure cohŽsion et susciter lÕimplication de chacun et servir de rŽfŽrence 

en cas de dŽsaccord ou de conflit È. Il sÕagit ainsi dÕun outil de management et de 

communication qui permet au manager dÕidentifier les actions prioritaires. La dŽfinition de 

cette fonction se base sur les besoins du client qui influence les changements dÕorganisation, 

de pouvoirs, de relations, et de prise de dŽcision. LÕentreprise doit en consŽquence 

privilŽgier lÕinnovation et la flexibilitŽ, ce qui requiert une rŽflexion sur le r™le et les 

responsabilitŽs de chaque salariŽ ainsi que sur la dŽlŽgation des t‰ches. En effet, Ç dŽlŽguer, 

cÕest confier ˆ une personne la rŽalisation dÕun objectif quÕil sous-tend ; cela ne peut en 

aucun cas se confondre avec le fait de donner une t‰che ˆ quelquÕun È. Cette pratique 

sÕimpose Ç pour mieux gŽrer son temps, faire face ˆ une surcharge de travail, utiliser et 

dŽvelopper les compŽtences de ses collaborateurs, augmenter leur sens des responsabilitŽs, 

dŽvelopper la motivation au travail, installer la confiance È (Bernard Diridollou, 2016, p.80) 

 

DŽfinir des objectifs est lÕune des Žtapes qui permet dÕŽtablir des relations contractuelles 

avec le collaborateur, et ainsi Ç (É) de faire le lien entre ses objectifs individuels et ceux de 

son service dÕappartenance ; et dÕŽvaluer, par lˆ m•me, sa contribution ˆ lÕatteinte de ces 

m•mes objectifs (É) de mieux envisager son avenir et de mieux comprendre ce quÕil 

apporte ˆ lÕentreprise È (Bernard Diridollou, 2016, p.16). La communication interne et la 

collaboration interpersonnelle constituent ainsi des facteurs indispensables ˆ la cohŽsion de 

lÕŽquipe et ˆ la cohŽrence de ses objectifs. Ç Lors de la dŽfinition des objectifs È, Bernard 

Diridollou (2016, p.20) recommande de Ç prendre en compte les compŽtences, lÕexpŽrience 
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et la motivation de votre collaborateur È. La planification du travail constitue, en somme, 

une Žtape essentielle qui permet au manager de dŽterminer le niveau dÕautonomie de ses 

collaborateurs et de favoriser une relation de nŽgociation qui ne laisse pas place aux craintes 

et ˆ lÕinsoumission. Cela dŽtermine Žgalement le niveau dÕengagement professionnel des 

collaborateurs dont dŽpend la rŽussite Žconomique. Comme lÕŽcrit Mark C. Crawley (2011), 

Ç les entreprises qui valorisent pleinement leurs salariŽs seront (et sont dŽjˆ) les grandes 

gagnantes dans lÕŽconomie du XXIe si•cle È.  

 
Le bien-•tre des collaborateurs est donc une dŽmarche efficace de gestion du personnel 

interne et de la client•le. Jean-Marie Peretti (2009, p.221) avance que Ç les ressources 

humaines sont des facteurs dŽterminants de la qualitŽ qui est devenue un avantage 

compŽtitif important. La qualitŽ dŽfinie comme lÕensemble des caractŽristiques dÕun produit 

ou service qui lui conf•re lÕaptitude de satisfaction des besoins exprimŽs ou implicites, fait 

lÕobjet de certifications dont le rŽfŽrentiel est apportŽ par les normes ISO 9000 È. DÕapr•s 

ce m•me auteur, la qualitŽ de la fonction RH sÕŽvalue par Ç la qualitŽ des services de la 

DRH, la qualitŽ des pratiques et des processus mis en Ïuvre, la qualitŽ du MRH et la 

qualitŽ des rŽsultats obtenus È.  

 
La mission dÕun gestionnaire des RH consiste ˆ travailler en collaboration avec ses 

partenaires dans la dŽlŽgation, la valorisation de la crŽation, la motivation, la 

comprŽhension des besoins de chacun et lÕamŽlioration de la communication. Pour Laetitia 

Lethieulleux (2015, p.18) Ç le personnel est considŽrŽ comme une ressource pour 

lÕorganisation, voire la plus importante. Il est mis en Ïuvre un syst•me de gestion 

participatif o• le manager de proximitŽ nÕest pas lˆ uniquement pour contr™ler mais aussi 

pour motiver son Žquipe. LÕobjectif nÕest plus dÕamŽliorer la satisfaction mais la prise de 

dŽcision et lÕefficacitŽ globale de lÕorganisation en utilisant les ressources humaines È.  

 

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

 

De lÕembauche au licenciement en passant par la rŽmunŽration, la formation ou la sŽcuritŽ, 

la fonction RH recouvre des t‰ches multiples et accompagne la direction dans la rŽalisation 

de ses objectifs stratŽgiques comme la prise en charge du changement, lÕamŽlioration de la 

flexibilitŽ, le dŽveloppement du capital humain, la crŽation de la qualification collective, etc. 

Un seul service RH Žtant donc insuffisant, les entreprises dŽcentralisent la fonction RH 

aupr•s des managers de proximitŽ tels que les chefs de groupes, les chefs dÕŽquipe, les 

directeurs, etc. Le transfert volontaire du pouvoir de dŽcision vers des responsables plus 
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proches du terrain constitue aujourdÕhui lÕune des tendances marquantes du management. 

Comme le soulignent David Duchamp et Loris Guery (2013, p.22) Ç de nombreuses 

dŽcisions RH concernant les salariŽs sont dŽsormais prises par leur supŽrieure 

hiŽrarchique direct È.  

Le manager est donc une personne en charge dÕune organisation ou dÕune entitŽ et dŽtient 

lÕautoritŽ formelle dans lÕentreprise. Il se place dans une hiŽrarchie qui lui permet dÕŽtablir 

certaines relations et dÕaccŽder ˆ une information privilŽgiŽe pour formuler des dŽcisions et 

des stratŽgies pertinentes. Il a des responsabilitŽs et associe des efforts pour obtenir les 

objectifs fixŽs. Dans la plus grande partie de ses travaux, Henry Mintzberg a analysŽ les 

fonctions, les r™les et les activitŽs des managers. Nous allons prŽsenter ci-apr•s quelques 

unes de ses analyses. 

 

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

 

 

Le manager joue donc dix r™les rŽpartis sur trois niveaux : les r™les liŽs ˆ lÕinformation 

(observateur actif, diffuseur dÕinformations, porte-parole) ; les r™les interpersonnels 

(symbole, leader, agent de liaison) et les r™les dŽcisionnels (entrepreneur, rŽpartiteur de 

ressources, rŽgulateur/gestionnaire des perturbations, nŽgociateur) (Mintzberg, 2004, p. 37). 

Selon Maurice ThŽvenet (2014, p.62), Ç exercer une fonction managŽriale prŽsente en effet 

plusieurs difficultŽs. Premi•rement, il faut de la prŽsence. Or, le management ˆ distance, la 

complexitŽ des organisations, le manque de niveaux hiŽrarchiques et les occupations de 

reporting et dÕadministration confiŽes aux managers peuvent les Žloigner de leurs 

collaborateurs. Deuxi•mement, il faut crŽer de la relation, et cela peut •tre difficile, ingrat 
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et peu reconnu. Ce nÕest dÕailleurs pas sur cette compŽtence que les managers ont le plus 

souvent ŽtŽ promusÉEnfin, il faut un sens du collectif et de la collaboration, et il nÕa pas 

forcŽment ŽtŽ appris avant de commencer ˆ travailler, cÕest le cas pour les collaborateurs 

comme pour les managers dÕailleurs È. 

 

DÕapr•s Jim Harper, directeur scientifique de lÕinstitut Gallup (citŽ par Fourteau, 2015, p.2), 

Ç les entreprises ont besoin de leaders profondŽment humains, capables dÕidentifier ce qui 

diffŽrencie les gens, de les soutenir et de sÕadapter ˆ eux (É) le vrai manager sera celui qui 

comprendra que plus il dŽveloppe et plus il soutient ses collaborateurs, mieux ceux-ci 

rŽussiront È. La mise en valeur du potentiel dÕŽnergie, de crŽativitŽ et dÕintelligence chez 

les salariŽs constitue un avantage dŽcisif pour lÕentreprise.  

 

3. Contr™le, traitement des erreurs, Žvaluation des rŽsultats  

 

La ma”trise et le contr™le des ressources assurent le bon fonctionnement de lÕentreprise. 

Bernard Diridollou (2016, p.24) affirme lÕintŽr•t du contr™le du point de vue de la 

hiŽrarchie : Ç il est formateur car il permet de faire le point sur les erreurs et les rŽussites et 

ainsi de tirer les le•ons nŽcessaires au progr•s. CÕest un moyen dÕŽvaluation des 

performances et des progr•s des collaborateurs, il permet de doser lÕautonomie nŽcessaire 

ˆ chacun È. Jean-Marie Peretti (2009, p.219) propose une autre vision du contr™le : il 

souligne la capacitŽ du manager ˆ planifier, ˆ mettre en place des actions cohŽrentes ainsi 

que sa capacitŽ ˆ contr™ler les rŽsultats. Selon lui, le contr™le est nŽcessaire au bien-•tre des 

salariŽs car il permet de rŽajuster les objectifs, dÕŽquilibrer le processus et dÕassurer 

Žgalement la performance et la satisfaction.  

 
Une base de travail solide se construit sur les relations positives entre les supŽrieurs 

hiŽrarchiques ou leurs collaborateurs. CÕest la raison pour laquelle la notion de travail en 

Žquipe prend de plus en plus d'importance ; Ç cette perspective prŽsuppose que ce qui est 

important nÕest pas la personne mais la fa•on dont les interactions entre les personnes 

fonctionnent dans leur ensemble È (Giffard et Moral, 2015, p.34). Concernant 

lÕŽtablissement de bonnes relations au sein de lÕentreprise, le manager joue un r™le 

complexe de mŽdiateur entre la direction et ses collaborateurs. En sÕadressant aux managers, 

Bernard Diridollou (2016, p.111) Žcrit : Ç Žcouter, consulter, aider : voilˆ votre challenge ! 

et souvenez-vous que changer les relations, cÕest changer les rŽsultats È. La mission du 

manager ou du chef dÕŽquipe est de soutenir les collaborateurs plut™t que de les restreindre 
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car Ç le r™le du hiŽrarchique ne consiste pas ˆ dŽcider en lieu et place de son collaborateur, 

du haut de son statut de chef, mais ˆ lÕaider dans son cheminement, ˆ lÕaccompagner dans 

sa dŽmarche, ˆ le conseiller dans le choix des dŽcisions ˆ prendre. Contr™ler ce nÕest pas 

seulement mettre en exergue les points faibles ou les points ˆ amŽliorer, cÕest aussi dire ce 

qui va bien ! Alors la connotation nŽgative attachŽe au mot contr™le nÕa plus de raison 

dÕ•tre È (Bernard Diridollou, 2016, p.25).  

 

Dans le cadre de ses fonctions, le manager doit en outre favoriser une relation de confiance 

avec ses collaborateurs. Pour David Duchamp et Loris Guery (2013, p.124), Ç le leader 

efficace dŽveloppe une vision de lÕentreprise partagŽe par ses membres, met lÕaccent sur la 

coopŽration entre les individus, lÕŽtablissement de liens de confiance et le maintien dÕune 

bonne ambiance de travail È. En effet, lÕambiance de travail, la motivation et les 

performances peuvent •tre amŽliorŽes par une relation saine de confiance et de respect 

mutuels entre le manager et ses collaborateurs. Or, la crŽation de cette relation tient 

justement ˆ la capacitŽ dÕadaptation, dÕajustement et de congruence du manager dans la 

concordance avec les autres et la flexibilitŽ de son comportement. Pour maintenir 

lÕefficacitŽ dÕune Žquipe, le manager doit en renforcer les relations coopŽratives ˆ travers 

notamment des critiques constructives et la reconnaissance du mŽrite de chacun. Pour 

Robert Papin (2012), Ç le secret de la motivation des collaborateurs repose sur la capacitŽ 

du chef ˆ Žcouter les intŽressŽs, non pas pour leur faire plaisir mais pour Žviter de porter 

un jugement de valeur prŽmaturŽ sur leurs prŽfŽrences et leurs comportements È. Selon cet 

auteur, il est nŽcessaire de pratiquer lÕŽcoute active, de dŽlŽguer et de respecter les individus 

pour mieux les mobiliser. En outre, encourager lÕengagement professionnel des 

collaborateurs requiert une profonde connaissance de soi-m•me afin de prendre pleinement 

conscience des motivations, des qualitŽs, des faiblesses, des Žmotions et des pulsions par 

lesquelles  se caractŽrise lÕindividu. 

 

Responsable de la motivation de ses collaborateurs, le manager doit Žgalement comprendre 

les aspirations de chaque membre de son Žquipe. Selon Martin (2008, p.134) Ç il ne peut y 

avoir de projet commun si chaque membre ne sÕy retrouve pas sur le plan individuel È. Pour 

Bernard Diridollou (2016, p.105), il ne faut Ç pas confondre satisfaction dÕun besoin et 

motivation, la motivation ne se dŽcr•te pas, pas de motivation sans objectifs, motiver 

revient parfois ˆ ne pas dŽmotiver, considŽrer que les motivations sont toujours 

individuelles, motiver suppose de bien conna”tre ses collaborateurs et motiver reprŽsente 

un investissement en temps È.  



! **& !*
*
&
!

Au niveau des managers, Zalemik (citŽ par Faber, p.57) souligne que Ç le probl•me 

fondamental auquel le dirigeant doit faire face est lui-m•me. La source essentielle des 

dilemmes qui se prŽsentent aux chefs sont leurs propres conflits internes È. Levinson (citŽ 

par Faber, 2002, p.57) a conduit de nombreuses Žtudes sur la dynamique psychique des 

dirigeants. Il explique leurs difficultŽs par les interfŽrences entre les objectifs de la direction, 

le sens du schŽma professionnel dŽsirŽ, les risques, la peur de lÕŽchec, lÕŽvolution de la 

dŽpendance ˆ lÕextŽrieur (fournisseurs, conseillers, clients É). Selon Levinson Ç diriger 

peut •tre source dÕangoisse, tout autant que dÕenthousiasme È. Soumis ˆ une forte tension 

psychologique et par consŽquent vulnŽrable, le dirigeant doit donc trouver un Žquilibre 

entre ses forces intŽrieures personnelles et les difficultŽs de sa fonction. 

 

Selon Michel Crozier, les pratiques managŽriales du dirigeant sÕappuient sur deux 

approches complŽmentaires lÕextŽrioritŽ (la dŽfinition de sa fonction et ses responsabilitŽs) 

et lÇ intŽrioritŽ È (plan et projet individuels). Ces deux approches construisent lÕengagement 

personnel du dirigeant. Michel Crozier (1994, p.15) affirme quÕÇ en tant que dirigeant, 

vouloir agir sur le concept de motivation suppose quÕil sÕinscrive dans une nouvelle sph•re 

du management trouvant alliance entre rationalitŽ et affectivitŽ. Cela dŽpend de sa propre 

conception du fait m•me dÕ•tre dirigeant et de sa conception du collaborateur, et du sens 

quÕil souhaite donner ˆ son entreprise È. Pouvoir trouver une alliance entre intŽrioritŽ et 

extŽrioritŽ devient ainsi une nŽcessitŽ pour le dirigeant, comme lÕŽcrit Henry Mintzberg 

(2004, p.78), Ç il faut quÕun souffle, une Žnergie circule dans lÕorganisation pour donner 

vie au squelette de la structureÉIl est Žtonnant que de telles attitudes soient 

communicatives ˆ travers une organisation, que ce quÕil y a ˆ lÕintŽrieur des t•tes-et en 

rŽalitŽ des cÏurs -du management de la direction, les intentions qui les conduisent 

rŽellement, puissent, dÕune certaine mani•re, •tre transmises aux autres membres de cette 

organisation. CÕest presque psychique. Cela explique peut-•tre pourquoi les managers 

dÕune organisation qui sÕimpliquent personnellement peuvent •tre capables de galvaniser 

tous ceux qui sont autour dÕeux È.  

 

La motivation est donc lÕengagement de soi-m•me dans le travail pour dynamiser le 

comportement individuel, et sÕexprime ˆ la fois par le mouvement extŽrieur (lÕapprentissage 

et le dŽveloppement de capacitŽs comportementales) et par le mouvement intŽrieur (la mise 

en dynamique de toutes les composantes de la personne humaine). LÕauto-motivation 

sÕav•re une composante essentielle de la dynamique intŽrioritŽ/ extŽrioritŽ ce qui met en jeu 

la responsabilitŽ individuelle, comme lÕaffirme ˆ juste titre Henry Mintzberg (citŽ par 
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Bernard Diridollou, 2016, p.21) : Ç la clŽ du fonctionnement efficace dÕune organisation est 

la responsabilitŽ individuelle È. 

 

4. Influence du leadership  

 
Le plaisir ˆ travailler rŽsulte de lÕinfluence du leadership qui, dÕapr•s David Duchamp et 

Loris Guery (2006, p.124), Ç correspond ˆ la mani•re dont un individu occupant une 

position hiŽrarchique dans lÕentreprise exerce son autoritŽ sur ses subordonnŽs. On parle 

de Ç leadership du manager sur son Žquipe È, mais aussi plus gŽnŽralement du Ç leadership 

du dirigeant de lÕentreprise par rapport ˆ lÕensemble des salariŽs È. Il sÕagit donc de la 

mani•re de mobiliser les ressources humaines afin dÕatteindre des objectifs 

organisationnels È. Le style de leadership choisi par le manager peut donc influencer les 

relations sociales de son Žquipe et faire dysfonctionner lÕorganisation.  

 

Ç FŽroce È, Ç rŽaliste È ou Ç motivŽ par le profit È, le leadership peut prendre des formes 

tr•s diverses. LÕŽtude de Lewin (citŽ par David Duchamp et Loris Guery, 2013, p.124) porte, 

ˆ titre dÕexemple, sur le management directif en analysant le leadership : 

 

!  autoritaire (dŽfiance envers les salariŽs, prise de dŽcision individuelle, recours ˆ la 

peur comme moyen de motivation, etc.) ;  

!  dŽmocratique (ouverture aux suggestions et ˆ la crŽativitŽ, souplesse, etc)  

 

DÕapr•s cet auteur, le leadership dŽmocratique reprŽsente la meilleure dŽmarche pour 

stimuler la performance des salariŽs.  

 

DÕautre part, on entend lÕautoritŽ comme lÕinfluence du manager sur ses employŽs pour les 

accompagner et les mener dans une direction donnŽe. Selon Bertrand DusŽhu (2013), un 

manager dispose de trois sources principales dÕautoritŽ : lÕautoritŽ structurelle (pouvoir du 

r™le), lÕautoritŽ de la compŽtence (pouvoir du savoir et de lÕexpŽrience) et lÕautoritŽ 

personnelle (pouvoir dÕascendant personnel). Ç Qui est le chef ? CÕest moi, alors fais ce que 

je te dis È est une fa•on nŽgative dÕexercer une autoritŽ structurelle. LÕautoritŽ de la 

compŽtence, de lÕexpŽrience et du savoir professionnel se rŽf•re au pouvoir du Ç ma”tre È. 

LÕautoritŽ personnelle peut dÕautre part sÕexprimer par le calme, lÕesprit dÕanalyse, lÕŽthique, 

etc. La qualitŽ dÕutilisation de lÕautoritŽ se traduit, en outre, par les comportements du 

manager : une attitude coopŽrative (gagnant-gagnant) permet de valoriser chaque membre 
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de lÕŽquipe.  

 

Les styles de management sont divers. Dans son Žtude sur le management participatif, 

Likert (citŽ par David Duchamp et Loris Guery, 2013, p.124) distingue quatre syst•mes de 

management :  

!  le style exploiteur autoritaire (tr•s directif) ;  

!  Le style autoritaire bienveillant (prise de dŽcision individuelle mais rapport de 

proximitŽ avec les salariŽs) ; 

!  le style consultatif (prise de dŽcision par le manager mais apr•s consultation des 

membres de lÕŽquipe, ce qui se rapproche de lÕattitude coopŽrative) ; 

!  le style participatif de groupe (dŽlŽgation de la prise de dŽcision aux salariŽs en 

fixant les limites budgŽtaires, de temps, etc. Ce type de management repose 

enti•rement sur le travail en Žquipe et donc sur la communication interne).  

 

Parmi ces quatre types de management, Likert privilŽgie le style participatif (la coopŽration 

entre salariŽs). Martin (2008, p.112) a soulignŽ dans ses travaux lÕimportance du style du 

leader qui peut, par son attitude, Ç insuffler un but ˆ chaque fonction et faire dÕun travail 

une Ïuvre È. Dans le management participatif, le leader favorise une vision commune au 

sein de son Žquipe dans une dŽtermination ˆ travailler en collectivitŽ, et peut dŽvelopper le 

plaisir de travailler. Ë ce propos, Lebel (1991, p.44) avance que Ç le fruit de la participation 

rŽside dans la satisfaction des membres de lÕentreprise, ce qui assure une cohŽsion de la 

collectivitŽ. Cela permet de produire davantage de biens et de services, dÕassurer une 

croissance plus certaine de lÕentreprise, donc de distribuer davantage de salaires plus 

ŽlevŽs, et de maximiser les profits de tous, salariŽs et collectivitŽs È. Selon Chalot (1986, 

p.4), Ç le management participatif est celui qui permet le mieux dÕatteindre les objectifs 

techniques et Žconomiques de lÕentreprise tout en donnant le maximum de satisfaction ˆ 

ceux qui y travaillent. D•s lors lÕentreprise sera en mesure de viser Ç lÕexcellence È et la 

qualitŽ globale È. Selon Lebel (1991, p.120), mais aussi Bernard Diridollu (2016, p.200), le 

management participatif repose sur le partage, le conseil, lÕassistance et lÕŽchange dÕidŽes et 

dÕopinions en mettant les collaborateurs sur un m•me pied dÕŽgalitŽ.  

 

Plut™t que lÕautoritŽ, lÕautonomie et la motivation des salariŽs sÕimposent aujourdÕhui 

comme les crit•res majeurs du management. Dans ce cadre, la mission du manager consiste 

dŽsormais ˆ partager la vision de lÕentreprise, ˆ faire coopŽrer les salariŽs, ˆ Žtablir des liens 

de confiance et ˆ maintenir une bonne ambiance de travail.  
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Selon Ken Blanchard et Spencer Johnson (2015), il nÕexiste pas de Ç bon È style de 

leadership, Ç un leader est efficace sÕil adopte le style de leadership le plus adaptŽ ˆ la 

situation et sÕil dŽveloppe lÕautonomie de ses collaborateurs È. Le leader doit savoir 

augmenter le niveau de maturitŽ de ses collaborateurs pour obtenir leur autonomie dans le 

travail comme lÕaccroissement de leurs compŽtences (le collaborateur sait ou ne sait pas 

faire) et de leur motivation (le collaborateur veut ou ne veut pas faire). LÕefficacitŽ dÕun 

leader se mesure par le dŽveloppement des personnes dont il a la responsabilitŽ, lÕadaptation 

ˆ un instant donnŽ, le ou les styles que la situation demande, lÕŽvaluation permanente de 

lÕautonomie des personnes et des groupes et la crŽation des conditions propices au 

dŽveloppement de cette autonomie. Nous allons maintenant examiner les r™les et les 

compŽtences spŽcifiques des managers de proximitŽ.  

 

FIGURE 3-30 : Le Manager efficace 

 

Source : Ken Blanchard et Spencer Johnson!(2015) 
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5. Le manager de proximitŽ  

 

Pour Jean-Marie Peretti (2015, p.10), Ç le manager de proximitŽ participe directement ˆ 

tous les actes de la fonction ressources humaines (RH) È. Le manager de proximitŽ est donc 

un acteur capital dans la fonction RH : il g•re directement son Žquipe, sÕoccupe des actions 

de formation de ses collaborateurs et de lÕenvironnement de lÕapprentissage et sÕimplique 

Žgalement dans la politique de gestion de la diversitŽ pour lutter contre les discriminations. 

Les fonctions du manager de proximitŽ consistent dŽsormais ˆ informer, Žvaluer et protŽger 

les salariŽs pour diminuer le sentiment dÕinsŽcuritŽ. Le manager joue donc un r™le 

important dans la conception de la stratŽgie et du contexte de changement au sein de 

lÕentreprise, gr‰ce notamment ˆ sa connaissance et ˆ son expŽrience des rŽalitŽs de 

lÕorganisation et des marchŽs. Selon Autissier et Vandangeon-Derumez (2007, p.115), 

Ç cÕest donc au niveau opŽrationnel que se joue la rŽussite des projets de changement, qui 

passent notamment par la capacitŽ des managers de premi•re ligne ˆ sÕapproprier et 

dŽployer le changement dans leur environnement de proximitŽ È. DÕapr•s Mispelblom 

Beyer (citŽ par Alves, 2009, p.246), le manager joue cinq r™les en mati•re RH, celui : 

!  de symbole : il reprŽsente son Žquipe ; 

!  de rŽpartiteur de ressources : il est un fabricant de sens en ce quÕil dŽfinit les 

compŽtences requises, dŽcide de lÕutilisation des ressources qui lui sont affectŽes, et 

attribue les responsabilitŽs ; 

!  de leader : encadreur de situation, il Žlabore une vision, fixe les r•gles, motive 

lÕŽquipe et en dŽveloppe lÕefficacitŽ ; 

!  dÕentrepreneur-guide : il construit les projets et prend les dŽcisions de fa•on 

planifiŽe ; 

!  de rŽgulateur/gestionnaire des perturbations-concepteur : il g•re les imprŽvus, 

les conflits et les probl•mes de personnes. 

 

Cette rŽpartition permet de centrer la fonction RH sur ses activitŽs stratŽgiques, et implique 

en m•me temps de nouvelles difficultŽs pour les managers de proximitŽ comme 

Ç lÕinsuffisance de formation RH, une surcharge de travail, un repositionnement de leur 

identitŽ professionnelle È (David Duchamp et Loris Guery, 2013, p.22). Avec sa position 

intermŽdiaire, le manager de proximitŽ est ˆ la fois placŽ comme le supŽrieur hiŽrarchique 

de son Žquipe de travail et comme subordonnŽ de la hiŽrarchie supŽrieure. Il joue donc un 

r™le important dans lÕentreprise car il est proche du terrain avec Ç lÕintelligence de situation, 

cÕest-ˆ -dire la capacitŽ des individus ˆ comprendre les contextes et les personnes de 
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mani•re ˆ agir en connaissance de cause, de fa•on ˆ ce que tout Žchange soit profitable et 

produise de la rŽussiteÈ (Autissier, 2009, p.11). Il porte son attention ˆ la diversitŽ, ˆ 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 proximitŽ se dŽfinit donc comme un management participatif qui ne 

peut •tre caractŽrisŽ par un mode de gestion prŽcis. Cela ne va pas sans soulever quelques 

difficultŽs dans la rŽsolution des probl•mes au quotidien, dÕautant plus que le manager de 

proximitŽ ma”trise davantage le savoir faire technique que le savoir •tre managŽrial.  Or, si 

le manager de terrain perd son influence sur son Žquipe, il crŽe en m•me temps un frein au 

dŽveloppement des Žvolutions de l'entreprise. Bellini et Labit (2005) ont soulignŽ que la 

position intermŽdiaire a placŽ le manager de proximitŽ au cÏur des ajustements du travail 

en le contraignant ˆ sÕadapter aux exigences de la hiŽrarchie supŽrieure mais aussi aux 

difficultŽs de communication : en effet, le manager de proximitŽ supporte des tensions plus 

fortes car la hiŽrarchie intermŽdiaire Ç doit passer du r™le de Ç petit chef È ˆ celui de 

Ç manager È È.   

 

Dans son livre Ç le nouveau manager, gŽrer le changement È, Robert Papin (2012) a affirme 

quÕ Ç en transfŽrant une partie de son pouvoir ˆ ceux qui lÕentourent, le dirigeant Žvitera de 

se noyer dans les difficultŽs quotidiennes et pourra tirer profit de sa curiositŽ, de son 

imagination et de son agilitŽ mentale pour dŽtecter de nouvelles opportunitŽs dÕexpansion 

ou de diversification È.   

 

IV.  Les r™les RH des managers dans les petits et moyens h™tels  

 

LÕobjectif du management dans les organisations du tourisme est dÕoptimiser le rendement 

et le service pour attirer de nouveaux clients et minimiser les cožts. DŽtenant un r™le 

dŽcisionnel important, le manager doit donc Žtablir un Žquilibre entre les compŽtences 

techniques et les compŽtences humaines : le management des ressources humaines dans le 

tourisme reprŽsente un dŽfi de taille car le service touristique se constitue principalement ˆ 

partir des expŽriences et des engagements des employŽs. Dans cette section, nous 

aborderons les r™les du manager h™telier dans la gestion des RH et lÕŽvolution du 

management des compŽtences dans lÕindustrie du tourisme et de lÕh™tellerie. 
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1. Le dŽveloppement des compŽtences dans lÕh™tellerie  

 

Pour faire face ˆ la globalisation, aux innovations technologiques et aux changements des 

marchŽs, les industries de service doivent maintenir et augmenter leurs avantages 

compŽtitifs, lÕamŽlioration de la qualitŽ des employŽs Žtant essentielle pour atteindre cet 

objectif (Collins, 2007 ; Agut et al., 2003). Cependant, dans le domaine des ressources 

humaines, lÕindustrie de lÕh™tellerie rencontre des difficultŽs comme le manque dÕemployŽs, 

un taux de renouvellement du personnel ŽlevŽ ou lÕinsuffisance des compŽtences. De plus, 

la littŽrature du management des compŽtences sur le domaine du tourisme et de lÕh™tellerie 

est souvent considŽrŽe insuffisante (Grizelj, 2003). Il est donc souhaitable dÕamŽliorer la 

recherche sur le management des compŽtences pour rŽpondre aux exigences spŽcifiques de 

lÕindustrie du tourisme et de lÕh™tellerie.  

 

Le cožt et le temps constituent pour leur part deux difficultŽs majeures dans lÕapplication du 

management des compŽtences dont la mise en oeuvre exige des mutations managŽriales et 

des investissements financiers importants (Cooper, 2006). Trop occupŽes par les t‰ches 

quotidiennes, les entreprises du tourisme et de lÕh™tellerie consacrent peu de temps ˆ 

lÕidentification et lÕŽvaluation des compŽtences existantes. En outre, lÕaccumulation 

dÕinformations tr•s diverses dans les organisations du tourisme et de lÕh™tellerie entrave 

lÕacc•s des employŽs et des managers aux ŽlŽments pertinents, notamment dans les petites 

et moyennes entreprises (Gupta et McDaniel, 2002). La nature de lÕindustrie du tourisme et 

de lÕh™tellerie reprŽsente, de surcro”t, un rŽel challenge concernant la transmission des 

compŽtences (Cooper, 2006). Davenport, Prusak (1998) et Hjalager (2002) ont dŽmontrŽ 

que la diversitŽ des cultures et des pratiques entra”ne un manque de confiance entre le 

producteur de compŽtences et lÕutilisateur de compŽtences. 

 

Pour maintenir la compŽtitivitŽ, les entreprises du tourisme et de lÕh™tellerie ont tout intŽr•t 

ˆ adopter lÕapproche du management des compŽtences (Ruhanen et Cooper, 2004). Ë 

mesure que les clients deviennent plus expŽrimentŽs dans la recherche des meilleurs h™tels, 

des restaurants, et des destinations touristiques, les acteurs du tourisme se trouvent 

confrontŽes ˆ des demandes plus prŽcises et exigeantes. Afin de prŽvenir cet Žcueil, les 

managers et les employŽs doivent acquŽrir plus de compŽtences pour pouvoir fournir les 

meilleurs prix et services aux clients. De plus, les besoins des clients peuvent •tre diffŽrents 

et changeants ce qui nŽcessite de comprendre ces changements pour continuer ˆ fournir les 

meilleures prestations (Hallin et Marnburg, 2008). Enfin il sÕagit dÕidentifier les 
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compŽtences adŽquates pour atteindre une meilleure qualitŽ de service (Ruhanen et Cooper, 

2004). 

 

La gestion des compŽtences aide justement les employŽs ˆ planifier leur carri•re pour 

Žvoluer et fournit Žgalement les rŽfŽrences utiles afin dÕŽtablir les programmes et les cours 

qui leur permettront dÕidentifier leurs compŽtences (Enz et Siguaw, 2000 ; Noe, 2008). 

DÕautre part, les exigences croissantes du client en mati•re de qualitŽ de service attirent de 

nombreuses critiques sur le r™le du management des compŽtences dans la performance, qui 

dŽpend principalement de la qualitŽ des contacts des employŽs avec les clients (Bitner et al., 

1990; Martinez-Tur et al., 2001; Shemwell et al., 1998).  

 

Dans le domaine de la gestion, le management des compŽtences est devenu, comme nous 

l'avons dŽjˆ prŽsentŽ, le sujet le plus ŽtudiŽ depuis les annŽes 1990. JusquÕˆ rŽcemment 

cependant, lÕindustrie du tourisme et de lÕh™tellerie nÕa pas suivi cette tendance (Cooper, 

2006). Les recherches sur le management des compŽtences se concentrent principalement 

sur la perspective multinationale et lÕindustrie manufacturi•re sans considŽrer suffisamment 

les aspects de lÕindustrie du tourisme et de lÕh™tellerie (Nonaka et Takeuchi, 1995). Pourtant 

le tourisme et lÕh™tellerie se distinguent ˆ bien des Žgards des autres industries, notamment 

du fait de leur relation Žtroite avec dÕautres secteurs (Hallin et Mamburg, 2008). CÕest la 

raison pour laquelle les concepts du management des compŽtences dans le secteur du 

tourisme et de lÕh™tellerie ont besoin de sÕinscrire dans les relations interÐorganisationnelles.  

 

Selon Sveiby (2001), le dŽveloppement des compŽtences dans le tourisme et l'h™tellerie a 

suivi trois Žtapes :  

 

!  les annŽes 1960, sont marquŽes par lÕutilisation massive de lÕinformation 

technologique (Toumi, 2002) ; les organisations exploitent les informations 

existantes pour amŽliorer la productivitŽ ; 

!  les annŽes 1980 : parce que la connaissance du marchŽ et la qualitŽ du service se 

sont amŽliorŽes, les clients ont commencŽ ˆ chercher les optimisations maximales 

du produit et des services (Jafari, 1990). Pour tenter de sÕadapter ˆ cette Žvolution, 

les organisations doivent •tre davantage impliquŽes dans la gestion des 

connaissances (Cooper, 2006 ; Sveiby, 2001) ;  

!  1990-2017 : gr‰ce ˆ la distribution, la production et lÕutilisation dÕinformation, on 

constate un nouveau dŽplacement de lÕinformation vers une Žconomie de la 
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connaissance (Jones, 2001) qui inclut le dŽveloppement de la technologie, 

lÕinnovation et les nouveaux produits et services. Selon Cooper (2006), cette 

troisi•me Žtape offrirait les meilleurs outils de management ˆ lÕindustrie du 

tourisme et de lÕh™tellerie.  

 

Yahya et Goh (2002) proposent deux approches du management des compŽtences :  

 

!  le management des compŽtences centralisŽ qui se base sur un syst•me central pour 

capturer et stocker toutes les compŽtences valables ; 

!   le management des compŽtences dŽcentralisŽ qui repose sur le partage des 

compŽtences dans lÕorganisation. 

 

Dans leur Žtude sur la relation entre les ressources humaines et le management des 

compŽtences dans le tourisme et lÕh™tellerie, Yahya et God (2002) ont montrŽ lÕinfluence 

du dŽveloppement des compŽtences sur la performance. Selon Cooper (2006), les 

organisations utilisent lÕapproche du management des compŽtences pour retenir les 

employŽs et augmenter la satisfaction du client. Bouncken (2002) a soulignŽ, pour sa part, 

que la satisfaction et la fidŽlitŽ du client sont les deux facteurs majeurs qui dŽterminent le 

succ•s dÕun h™tel. Or, les employŽs Žtant en contact direct avec la client•le, il est nŽcessaire 

quÕils adaptent leurs compŽtences ˆ leurs exigences pour amŽliorer le service. 

 

Le management des compŽtences repose en grande partie sur la formation qui, con•ue selon 

les objectifs et les stratŽgies de lÕorganisation (Delaney et Huselid, 1996), vise ˆ amŽliorer 

les compŽtences et la performance des employŽs (Frash, Antun, Kline et Almanza, 2010). 

Pour rŽaliser cet objectif, le management des compŽtences peut aider les spŽcialistes des 

ressources humaines ˆ identifier les besoins de formation. Dans le tourisme et lÕh™tellerie, la 

relation directe quÕentretiennent les employŽs avec les clients impose la formation comme 

un outil efficace pour attirer une nouvelle client•le et la fidŽliser (Nightingale, 1985). 

Cependant, il est essentiel dans ce secteur que les entreprises dŽcident dÕune mŽthode de 

dŽveloppement des compŽtences adaptŽe ˆ leurs objectifs, car la formation ne rŽsout pas 

toujours les probl•mes spŽcifiques du marchŽ touristique et h™telier en raison des limites de 

budget, du temps et de la disponibilitŽ de personnes (Froiland, 1993). 

 

En outre, les chercheurs ont montrŽ que le management des compŽtences peut faire 

augmenter la capacitŽ des employŽs ˆ innover dans les produits et les services. Selon 
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Bouncken (2002), ce type de management encourage la crŽativitŽ des employŽs et permet 

aux entreprises dÕatteindre lÕavantage compŽtitif en acquŽrant, partageant et transfŽrant les 

compŽtences requises. Or, dÕapr•s Cooper (2006), les organisations du tourisme et de 

lÕh™tellerie ont besoin de proposer de nouveaux produits et dÕ•tre crŽatives pour renforcer 

leur compŽtitivitŽ. Gr‰ce ˆ lÕaugmentation de lÕutilisation de lÕinformatique, les services du 

tourisme et de lÕh™tellerie deviennent Žgalement plus professionnels. En 1997, Sheldon 

constatait dŽjˆ que le secteur du tourisme et de lÕh™tellerie Žtait le plus grand utilisateur des 

technologies informatiques. 

 

LÕessence du processus du management des compŽtences est dÕidentifier, de transfŽrer, de 

partager les compŽtences pertinentes et de permettre aux organisations dÕaugmenter leur 

compŽtitivitŽ et dÕobtenir un maximum de bŽnŽfices (Bahra, 2001). Les entreprises utilisent 

les benchmarks pour examiner, comprendre et comparer leur performance avec leurs 

compŽtiteurs principaux (Lee, 2008). Les domaines de benchmarks les plus communs sont 

la formation des employŽs, les syst•mes dÕinformation et le management des compŽtences, 

mais comme lÕont indiquŽ Dosi, Nelson et Winter (2002), les praticiens et les thŽoriciens 

adh•rent ˆ diffŽrentes conceptions du management des compŽtences. 

 

Kabene, King et Skaini (2006) comptent six domaines dÕapplication du management des 

compŽtences : la transaction, la gestion de lÕactif, le processus, lÕanalyse, lÕinnovation et le 

dŽveloppement. LÕE-learning constitue donc lÕune des approches du management des 

compŽtences la plus essentielle en permettant aux employŽs de sÕentra”ner nÕimporte o• et 

nÕimporte quand (Ward et Le, 1996). Les entreprises du tourisme et de lÕh™tellerie recourent 

souvent ˆ lÕEÐLearning pour amŽliorer le service ˆ la client•le et le management 

dÕinformation. Ë titre dÕexemple, Holiday Inn utilise lÕinformatique pour vŽrifier les 

besoins de formation et laisse aux employŽs le choix des horaires dÕentra”nement et des 

contenus. LÕEÐLearning prŽsente de nombreux bŽnŽfices pour les organisations mais 

sÕapplique difficilement dans les petites et moyennes entreprises qui ne disposent pas de 

moyens et de capacitŽs suffisants pour installer un syst•me informatique performant (Harris, 

1995). 

 

Dans son Žtude sur le management des compŽtences ˆ lÕh™tel RitzÐCarlton, Call (2005) 

constate que le syst•me de gestion, annuellement actualisŽ, permet de rŽaliser un meilleur 

service dans chaque dŽpartement. DÕailleurs, lÕh™tel consid•re les employŽs comme 

lÕŽlŽment clŽ du management des compŽtences. Goh (2007) sÕest pour sa part intŽressŽ au 
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management des compŽtences de la sociŽtŽ Singapore Airlines qui, dÕapr•s son analyse, a 

beaucoup investi pour amŽliorer ses rŽseaux des compŽtences et pouvoir ainsi mieux 

prŽvoir lÕoffre et la demande des billets dÕavion. 

 

2. Les compŽtences des managers dÕh™tels  

 

Katz (1974) distingue trois catŽgories de compŽtences pour les managers : les compŽtences 

techniques (un savoir spŽcialisŽ ou une expertise spŽcifique), les compŽtences humaines 

(savoir travailler en Žquipe, motiver les individus et les groupes, Žcouter les autres, gŽrer les 

conflits, communiquer encourager et dŽlŽguer le travail ˆ effectuer) et les compŽtences 

conceptuelles (la capacitŽ dÕanalyser, de diagnostiquer les situations complexes, de traiter et 

dÕinterprŽter les informations de mani•re rationnelle). Le dŽfi pour les managers est donc la 

motivation du personnel pour maintenir une qualitŽ de travail constante. 

 

Pour faire face aux nouvelles tendances, le manager du tourisme doit activer tous les leviers 

possibles pour dŽvelopper la performance de lÕentreprise comme le capital humain ou 

lÕinnovation de produits et dÕoutils adaptŽs au marchŽ. Dans le secteur du tourisme, le 

manager prend en charge trois fonctions principales : le marketing, les probl•mes 

opŽrationnels et le management des ressources humaines. Le marketing rev•t une 

importance particuli•re en raison du caract•re intangible des services touristiques qui rend 

lÕŽvaluation de la qualitŽ du produit et de lÕexpŽrience difficiles ˆ conceptualiser.  

 

2.1 Les caractŽristiques des produits dans le secteur du service 

 

Dans le secteur du tourisme et de lÕh™tellerie-restauration les produits proposŽs sont 

fondamentalement des services. Ces services comportent plusieurs dimensions ; lÕaccueil, le 

transport, lÕhŽbergement, la restauration, les visites guidŽes, les animations, etc. La 

satisfaction de la client•le dŽpend beaucoup des caractŽristiques de la zone dÕaccueil ; les 

infrastructures, les attractions culturelles, les loisirs, les zones commerciales, la stabilitŽ 

politique, la culture locale. NŽanmoins il est difficile de ma”triser tous les intervenants sans 

compter le caract•re subjectif de la satisfaction client et la forte dŽpendance aux ŽvŽnements 

extŽrieurs (incidents politiques, conditions climatiques, fiabilitŽ des moyens de transport 

utilisŽs, taux de change, catastrophes naturelles É). Pour Cooper et Al. (1998, citŽ par 

Stephen J. Page, 2009, p.388), les challenges majeurs pour lÕindustrie du tourisme 

consistent ˆ trouver des collaborateurs dotŽs dÕune bonne formation professionnelle, 
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dynamiques, multilingues, entreprenants et capables de comprendre la nature du secteur 

touristique. DÕautres auteurs prŽcisent la complexitŽ des processus de satifaction des clients 

dans lÕh™tellerie et les services touristiques. 

 

La location dÕune chambre dÕh™tel rŽpond ˆ la fois ˆ des besoins physiologiques (une 

solution confortable pour dormir), de sŽcuritŽ (une chambre dÕh™tel apporte une certaine 

protection), dÕapparence (rŽservation en famille ou en groupe dans un h™tel classŽ ou de 

charme) et de rŽalisation (un voyage est rŽalisŽ pour une satisfaction personnelle).  

 

Pour les managers du tourisme, les niveaux dÕun service cohŽrent sont mesurŽs par la 

satisfaction du touriste mais cette satisfaction est un phŽnom•ne complexe qui combine les 

Žmotions du consommateur et le niveau de lÕexpectation du service consommŽ.  

 

On notera Žgalement que les prescripteurs, les enfants (qui vont influencer le choix des 

parents), les journalistes et les publications spŽcialisŽes constituent des facteurs dÕinfluence 

dans les choix dÕh™tels.  

 

2.2 La dimension humaine du service 

 

La qualitŽ du service ne sÕŽvalue pas seulement par un rŽsultat au travers des 

caractŽristiques dÕun produit ou dÕun service per•u par le client, mais Žgalement par la 

dŽmarche globale du management. Dans leur ouvrage Ç Luxury Attitude È (2013), Perey et 

Meyer ont ainsi soulignŽ que les entreprises doivent apporter la plus grande attention ˆ la 

dimension humaine du service sÕils veulent fidŽliser les clients et maintenir la qualitŽ des 

services. Un sondage dÕIpsos rŽalisŽ en 2007 (citŽ dans le Figaro Economie, juin, 2008) sur 

la satisfaction des touristes de retour dÕun sŽjour en France a indiquŽ que lÕinsatisfaction ne 

provient pas de probl•mes matŽriels, mais de la qualitŽ des rapports humains, notamment de 

lÕaccueil. 

 

2.3 Les relations entre les activitŽs du dirigeant dÕh™tel et sa formation initiale 

 

LÕoffre de formation est souvent inadaptŽe aux besoins rŽels de la profession. CÕest la 

raison pour laquelle les professionnels dans ce secteur manquent de compŽtences, 

notamment dans les domaines du service, de la connaissance et de la valorisation des 

territoires, du service en salle et du savoir-faire comportemental ou technique (langues 
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vivantes, utilisation des NTIC, hygi•ne et propretŽ É). Pour pallier la faiblesse des niveaux 

de formation initiale, la formation continue devrait donc •tre con•ue pour : 

 

!  donner aux salariŽs qui entrent dans le secteur les prŽ-requis prŽalables ;  

!  transmettre les compŽtences nŽcessaires et les compŽtences attendues par les 

entreprises ainsi que les compŽtences pratiques et opŽrationnelles pour garantir la 

qualitŽ du service et le sens de la relation client ; 

!  permettre de professionnaliser les employŽs par la transmission sur le terrain de 

savoirs-faire professionnels ; 

!  correspondre aux demandes des mŽtiers du service en formant sur la culture 

gŽnŽrale, la curiositŽ, la psychologie des situations, la capacitŽ dÕexercer ses 

missions dans des environnements complexes.  

 

LÕensemble de ces dimensions concerne Žgalement le personnel de salle qui doit parfois 

faire face ˆ des injonctions contradictoires de la direction, des coll•gues de salle ou de 

cuisine et des clients. 

 

Conclusion  

La contribution de la fonction RH ˆ la performance globale de lÕentreprise est en relation 

avec la qualitŽ des outils quÕelle met en Ïuvre directement ou par lÕintermŽdiaire des 

managers de proximitŽ. La fonction RH tente dÕamŽliorer la performance de lÕorganisation 

en mettant en oeuvre des stratŽgies de dŽveloppement des compŽtences, de rŽmunŽration, 

de communication et des pratiques formalisŽes dÕŽvaluation et dÕapprŽciation.  

 

Les managers de proximitŽ jouent un r™le particuli•rement important dans la gestion des 

RH qui est confrontŽe aux changements organisationnels : ce r™le stratŽgique renforce leur 

pouvoir par rapport aux autres cadres. Dans notre Žtude, les dirigeants d'h™tels petits et 

moyens sont comparables aux managers de proximitŽ. 

 

Les dirigeants dÕh™tels doivent ˆ la fois possŽder une capacitŽ dÕanticipation et dÕexŽcution 

comme tous les autres managers dans diffŽrents secteurs de l'Žconomie. En outre, la qualitŽ 

du service dŽpend de la capacitŽ du manager ˆ Žtablir une bonne coordination au sein de 

lÕŽquipe de direction et ˆ crŽer une communautŽ de sens pour que les objectifs individuels 

puissent rencontrer les objectifs de groupe. La notion dÕintŽr•t collectif devient donc une 

valeur centrale des entreprises touristiques, cÕest pourquoi les pratiques de gestion du sens 
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visent, entre autres, ˆ fonder une forte identitŽ de groupe. La reconnaissance du manager 

permet aux collaborateurs de travailler avec moins de tension m•me sÕil existe une pression 

constante liŽe au travail. Dans un entretien avec Philippe Cabin (1998, p.34-36), Jean-Daniel 

Reynaud avance que la stabilitŽ ou lÕinstabilitŽ du personnel se refl•te sur la qualitŽ du 

service produit. ƒlŽment principal de la prestation de service, le personnel doit donc 

bŽnŽficier dÕune formation et dÕune gestion pertinentes afin de trouver des sources de 

motivation au sein de lÕentreprise pour amŽliorer la qualitŽ de service.  

 

Comme nous l'avons vu la gestion des RH a beaucoup ŽvoluŽ sous lÕeffet de facteurs divers : 

lÕŽvolution de la lŽgislation, la reconnaissance du capital humain dans les problŽmatiques 

stratŽgiques de lÕentreprise, lÕŽvolution du rapport de lÕindividu au travail, les changements 

internes et externes de lÕentreprise, etc. La gestion des RH a Žgalement ŽvoluŽ avec un 

accroissement de lÕimportance et de la complexitŽ de la dimension juridique, le 

dŽveloppement des approches compŽtences, et lÕindividualisation croissante, spŽcialement 

pour les cadres. Les managers sont impliquŽs de plus en plus dans les pratiques de la 

gestion des RH. 

 

Toutes les analyses que nous avons rŽalisŽes dans les parties thŽoriques nous ont permis de 

prŽciser les objectifs de notre recherche : comment des managers dÕh™tels de diffŽrentes 

tailles mettent en Ïuvre les diffŽrentes composantes de la fonction RH ? Quelles sont les 

compŽtences RH que les directeurs dÕh™tels doivent possŽder pour faire face aux nouvelles 

Žvolutions du tourisme ?  
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Chapitre 4 : MŽthodologie et analyse des donnŽes issues de lÕenqu•te  
 
Pour arriver ˆ la comprŽhension dÕun phŽnom•ne, diverses voies et mŽthodologies de 

recherche peuvent •tre empruntŽes. Le choix dÕune mŽthode dŽpend en grande partie des 

objectifs de la recherche. Et des exigences des dŽmarches scientifiques comme le souligne 

Aktouf : Ç il sÕagit de mettre la raison au niveau du fait observŽ, de la soumettre ˆ 

lÕŽvidence expŽrimentale. Au lieu dÕappliquer des crit•res aprioristes et gŽnŽraux (comme 

une grille de lecture) ˆ une certaine rŽalitŽ pour en comprendre les caractŽristiques, on va 

au contraire partir de ce qui est observŽ, du donnŽ sensible (dont se mŽfient tant les 

rationalistes) et construire un syst•me explicatif en se basant sur les relations observŽes 

concr•tement et directement dans la situation ŽtudiŽe È (Aktouf, 1992, p.13). 

 

Apr•s avoir justifiŽ le choix dÕune Žtude empirique, nous prŽsenterons les principales 

caractŽristiques de la mŽthologie que nous avons mise en oeuvre.  

 

I. Positionnement ŽpistŽmologique  

 

Selon Karl Popper, lÕŽpistŽmologie est la philosophie de la connaissance qui concerne 

toutes les dŽfinitions des sciences (physique, science naturelle, humain, etc.). Il a Žtabli trois 

principes de base : caract•re faillible (la science nÕest jamais dŽfinitive), critique 

permanente (une bonne thŽorie doit •tre critiquŽe), rŽfutabilitŽ (une thŽorie scientifique est 

rŽfutable).  Ç Une thŽorie qui nÕest rŽfutable par aucun ŽvŽnement qui se puisse concevoir 

est dŽpourvue de caract•re scientifique È identification de Popper.  

 

Le positionnement ŽpistŽmologique doit Žclairer la stratŽgie de recherche. Selon ThiŽtart 

(1999), il existe deux approches opposŽes : la dŽmarche hypothŽtico-dŽductive et la 

dŽmarche inductive. Les approches dŽductives sont majoritairement associŽes ˆ des 

mŽthodologies quantitatives. Les approches inductives sont essentiellement associŽes ˆ des 

mŽthodologies qualitatives comme lÕillustre le schŽma suivant de Langley :   
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FIGURE 4-31 : Approches dŽductives vs. approches inductives, approches 

quantitatives vs. approches qualitatives 

 

Source : Langley (2004, citŽ par Ben Letaifa, 2006, p.13) 

 

Ces deux dŽmarches peuvent toutefois se complŽter et sÕenrichir mutuellement : BrŽchet 

(1994, p.15) souligne ainsi que Ç la production de connaissances scientifiques emprunte 

simultanŽment, dans la plupart des cas, des dŽmarches inductives et dŽductives È. En outre, 

Ç la distinction entre lÕapproche qualitative et lÕapproche quantitative nÕest pas toujours 

tr•s adŽquate et elle entra”ne quelquefois des confusions dommageables. Tout dÕabord, 

parce que des donnŽes peuvent faire lÕobjet aussi bien dÕun traitement quantitatif que dÕun 

traitement qualitatif. Ensuite, parce que le langage courant qualifie certains faits humains 

comme qualitatifs alors que, dans une dŽmarche de recherche, ceux-ci peuvent faire lÕobjet 

dÕun traitement quantitatif. Prenons lÕexemple de sentiments comme lÕamour ou lÕamitiŽ qui 

sont communŽment considŽrŽs comme qualitatifs alors que bien Žvidemment des sentiments 

tels que ceux-ci peuvent faire lÕobjet de traitement quantitatifs (combien de fois avez-vous 

ŽtŽ amoureux ? ou combien dÕami avez-vous). Ë lÕinverse, certaines informations qui nous 

arrivent sous forme de chiffres et de nombres ne sont pas nŽcessairement quantitatives. 

CÕest le cas par exemple, des codes postaux identifiant les communes. Cela montre donc 

quÕune donnŽe nÕest pas, en soi, quantitative ou qualitative È (Albarello, 2007, p.58) 

 

La dŽmarche inductive (qualitative) dŽmarre avec les observations qui permettent de 

construire une hypoth•se ou un mod•le scientifique. Ç La question ˆ laquelle tente de 

rŽpondre la dŽmarche inductive est la suivante : comment passe-t-on dÕun ŽnoncŽ singulier 

des ŽnoncŽs gŽnŽraux (É) Les inductivistes rŽpondent : on passe des ŽnoncŽs singuliers ˆ 
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un ŽnoncŽ gŽnŽral par infŽrence inductive (É) cÕest-ˆ -dire par gŽnŽralisation dÕune sŽrie 

dÕŽnoncŽs dÕobservations en une loi universelle É È (Mouchot, 2003, p. 26) 

 

FIGURE 4-32 : La dŽmarche inductive 

 

Source : Mouchot, 2003, p.27 

 

LÕadoptation dÕune dŽmarche inductive semble convenir ˆ notre objectif de recherche 

puisque cette dŽmarche permet dÕobserver ce qui se passe sur le terrain pour collecter des 

donnŽes et permettre leur analyse (Igalen et Roussel, 1998). Cette dŽmarche inductive est 

dŽfinie par Wacheux (1996) comme suit : Ç les recherches inductives prŽsument que lÕon 

dŽcouvre sur le terrain des rŽgularitŽs, ˆ partir de cas particuliers. Le chercheur induit de 

ses observations une formalisation thŽorique pour construire une classification des objets 

raisonnŽe par lÕexpŽrience. NŽanmoins, il doit dŽmontrer la possibilitŽ dÕune 

gŽnŽralisation ˆ des contextes plus larges, la plupart du temps par des tests statistiques, et 

par une mesure du risque dÕerreur È.  

 

Notre recherche appartient bien ˆ lÕapproche inductive. Nous essayons dÕobserver sur le 

terrain des tendances dÕopinion et de reprŽsentation des acteurs. La validation de nos 

observations est rŽalisŽe par une vŽrification permanente en confrontation avec le cadre 

conceptuel et l'analyse des donnŽes d'enqu•te. LaramŽe et VallŽe (1991, p.53) ont soulignŽ 

que Ç cÕest donc lÕinduction qui permet de gŽnŽraliser vers lÕuniversel. En effet, ˆ partir 

dÕun certain nombre de choses ou de faits particuliers, observŽs et associŽs entre eux, 

lÕobservateur Žnonce des hypoth•ses gŽnŽrales soulignant la probabilitŽ que de telles 

associations se manifestent en dÕautres occasions. Les gŽnŽralisations deviennent alors 

sources de dŽductions et des prŽvisions. Autrement dit, le raisonnement inductif repose sur 

des probabilitŽs et la gŽnŽralisation des faits observŽs sert ˆ valider des hypoth•ses et ˆ 

Žlaborer des thŽories È.  

 

Ajzen (1991) a travaillŽ sur le comportement des gens (la thŽorie du comportement planifiŽ). 

Cette thŽorie propose lÕhypoth•se suivante : nos comportements ne peuvent exister sans 

intention. Il a ŽlaborŽ un Ç mod•le de causalitŽ È qui peut •tre applicable ˆ diverses 

situations. En somme, quand on fait une Žtude confirmatoire, on a besoin toujours dÕun 



! *## !*
#
#
!

mod•le qui permet de tester les corrŽlations entre les variables afin de valider ou dÕinvalider 

les hypoth•ses.  

 

Si la dŽmarche inductive (qualitative) part dÕobservations, la dŽmarche dŽductive (quantita-

tive) part dÕhypoth•ses : on fait lÕhypoth•se quÕune relation existe entre diffŽrentes varia-

bles et on teste cette hypoth•se avec les rŽsultats de lÕanalyse des donnŽes.   

 

Hall et Wright (2006) ont soulignŽ quÕil nÕy a pas une mŽthode qualifiable de Ç meilleure È. 

La difficultŽ de la mŽthode est de trouver la cohŽrence entre les diffŽrentes composantes de 

la recherche comme la cohŽrence interne entre la question de recherche et les travaux dŽjˆ 

rŽalisŽs sur le sujet, le design de recherche (le type de donnŽes, le traitement des donnŽes, la 

fa•on dÕanalyse, les rŽsultats obtenus) et la contribution de la littŽrature (Edmondson et 

McManus, 2007).  

 

Nous prŽciserons notre positionnement Žpistomologique en partant du schŽma proposŽ par 

Fillol.  

FIGURE 4-33 : La dŽmarche de recherche 

 

Source : Fillol (2007, p.2) 

 

Ces aller-retour entre la thŽorie et le terrain permet dÕintŽgrer au fur et ˆ mesure de 

nouveaux ŽlŽments thŽoriques et dÕŽlargir directement des terrains ŽtudiŽs, ce qui a conduit 

Wacheux (1996, p.27) ˆ Žcrire : Ç les allers-retours permanents entre thŽories et faits sont 

une source dÕenrichissement È. Cet aller-retour permanent permet de rapprocher le 

chercheur des acteurs de terrain ce qui donne naissance selon Wacheux (1997, p.12) ˆ une 

ŽpistŽmologie du quotidien : Ç la thŽorisation nÕest pas seulement une abstraction 
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(reprŽsentation abstraite), elle est aussi un encodage des expŽriences des acteurs et de 

lÕobservateur. Le chercheur doit rŽflŽchir aux conditions de son intervention pour •tre 

lŽgitime sur le terrain. LÕenvironnement social de proximitŽ et lÕŽpistŽmologie du quotidien 

interviennent alors comme deux catŽgories pour provoquer cette rŽflexion È.  

 
Nos choix mŽthodologiques permettent de fournir des rŽponses mais aussi de montrer les 

limites soulevŽes prŽcŽdemment. Selon Cazal (2000, p.4), Ç d•s lors quÕun chercheur 

adresse des critiques ˆ certaines thŽories ou en souligne les limites, il para”t cohŽrent de 

sÕattendre ˆ ce que sa propre approche rŽsiste ˆ ces m•mes critiques ou dŽpasse les limites 

indiquŽes È. En somme, la mŽthode utilisŽe doit permettre de produire des donnŽes de 

qualitŽ, de les analyser et de les interprŽter.  

 

TABLEAU 4 -32 : Positions ŽpistŽmologiques des paradigmes positiviste, interprŽtativiste 

et constructiviste  

Les questions 
ŽpistŽmologiques 

Le positivisme LÕinterprŽtativisme Le 
constructivisme 

Quel est le statut de 
la connaissance ? 

Hypoth•se rŽaliste. Il 
existe une essence 
propre ˆ lÕobjet de 
connaissance 

Hypoth•se relativiste. LÕessence de lÕobjet 
ne peut •tre atteinte (constructivisme 
modŽrŽ ou interprŽtativisme) ou nÕexiste 
pas (constructivisme radical) 

La nature de la 
Ç rŽalitŽ È 

IndŽpendance du sujet 
et de lÕobjet. 
Hypoth•se 
dŽterministe. Le 
monde est fait de la 
nŽcessitŽ 

DŽpendance du sujet et de lÕobjet. 
Hypoth•se intentionnaliste. Le monde est 
fait de possibilitŽ 

Comment la 
connaissance est-elle 
engendrŽe ? 
Le chemin de la 
connaissance 
scientifique 

La dŽcouverte. 
Recherche formulŽe en 
termes de Ç pour 
quelles 
cause É È 
Statut privilŽgiŽ de 
lÕexplication 

LÕinterprŽtation. 
Recherche formulŽe 
en termes de Ç pour 
quelles motivations 
des acteursÉ È 
Statut privilŽgiŽ de la 
comprŽhension 

La construction 
Recherche 
formulŽe en termes 
de Ç pour quelles 
finalitŽsÉ È 
Statut privilŽgiŽ de 
la construction 

Quelle est la valeur 
de la connaissance 
scientifique ? 
Les crit•res de 
validitŽ 

VŽrifiabilitŽ 
ConfirmabilitŽ 
RŽfutabilitŽ 

Idiographie 
Empathie (rŽvŽlatrice 
de 
lÕexpŽrience vŽcue 
par les acteurs) 
 

AdŽquation 
EnseignabilitŽ 

Source : Perret et SŽville (2003) et Le Moigne (1990) 
 

La position positiviste affime que la rŽalitŽ existe en dehors du chercheur, il nÕexiste pas de 

forme intermŽdiaire entre lÕobjet ŽtudiŽ et la connaissance produite. LÕadoption de cette 

conception dans le champ des sciences sociales a soulevŽ de nombreux dŽbats : selon 
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Polerard et Vernant (1997, p.85), Ç lÕobjectivitŽ fondŽe sur la sŽparation entre le sujet qui 

conna”t et lÕobjet connu sÕav•re impossible, puisque le sujet lui-m•me devient lÕobjet de sa 

propre connaissance È.  

 

Le constructivisme et lÕinterprŽtativisme consid•rent que la rŽalitŽ est difficilement 

connaissable car la connaissance nÕest pas dissociable du chercheur et de son action. Les 

chercheurs de cette tendance refusent le postulat dÕobjectivitŽ des positivistes. Ils 

consid•rent lÕinterdŽpendance du sujet et de lÕobjet en dŽfinissant la nature du monde social 

comme un ensemble dÕinterprŽtations issues des interactions entre les acteurs et dans le 

cadre de contextes bien spŽcifiques. DÕapr•s Cazal (2000, p.3), Ç au-delˆ de leur grande 

diversitŽ, les approches dÕinspiration constructiviste et interprŽtative partagent des 

interrogations sur la nature m•me (la construction) des organisations et de leur gestion, ˆ 

la diffŽrence des perspectives objectivistes et dŽterministes È. Le constructiviste interpr•te 

et participe ˆ la rŽalitŽ quÕil observe sans considŽrer la rŽalitŽ comme immuable. Pour 

Louart (1993 citŽ par Lauriol, 2003, p.7), Ç les constructivistes ne croient pas que le monde 

soit donnŽ une fois pour toute. Ils ne croient pas davantage ˆ une rationalitŽ intemporelle È. 

Et pour les interprŽtativistes, la rŽalitŽ est dŽpendante de lÕobservateur et des sujets eux-

m•mes qui composent cette rŽalitŽ. Charreine et Huault (2002, p.306) affirment ainsi que 

Ç les sciences sociales, dans leur globalitŽ, et en particulier les sciences de gestion, 

sÕintŽressent par nature aux constructions sociales (reprŽsentations, discours, 

apprentissage, dŽcisions, processus de gestion, dynamiques organisationnelles) et lÕŽtude 

des constructions sociales nÕimplique pas lÕadhŽsion automatique au paradigme 

constructiviste È. Selon ces deux paradigmes ŽpistŽmologiques, la nature de la connaissance 

produite est influencŽe par la nature de la rŽalitŽ que le chercheur veut comprendre.  

 

L'approche interprŽtativiste et constructiviste semblent essentielles dans le cadre de notre 

recherche car elles dŽfinissent une Ç stratŽgie hybride È (Weingart, 1997, citŽ par Fillol, 

2007, p.2) avec des dimensions communes et des dimensions spŽcifiques ˆ chacune d'elles.  

 

II.  Les mŽthodes de collecte de donnŽes  

 

Selon Quivy et Van Campendhoudt (1995), lÕobjet de recherche est de trouver la rŽponse ˆ 

la question Ç quÕest Ð ce que je cherche ?È. Pour rŽpondre ˆ cette question, nous avons 

Žtabli une revue de littŽrature et menŽ une Žtude empirique qui prŽsentait deux choix : 

lÕapproche qualitative ou lÕapproche quantitative pour dŽterminer les procŽdures de collecte 
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et dÕanalyse des donnŽes. Selon Maurant-Valet (2011), les recherches en science de gestion 

sÕappuient de plus en plus sur les mŽthodes quantitatives parce que les rŽsultats sont chiffrŽs 

et peuvent •tre facilement communiquŽs. 

 

Pour les mŽthodes qualitatives, il existe deux types de donnŽes : secondaires et primaires. 

Chaque type de donnŽes prŽsente des avantages et des inconvŽnients. Baumard et Ibert 

(2003) ont soulignŽ que les donnŽes primaires viennent directement du terrain, elles ont 

donc un statut de vŽritŽ. Les donnŽes secondaires en revanche sont gŽnŽralement fournies 

dans les publications scientifiques. Elles sont donc plus disponibles et plus faciles dÕacc•s 

que les donnŽes primaires. Pour notre cas, nous avons utilisŽ principalement des donnŽes 

primaires en effectuant une enqu•te par questionnaire en face ˆ face.  

 

Le th•me de notre enqu•te concerne les pratiques RH des dirigeants dÕh™tels et les 

difficultŽs quÕils rencontrent au niveau de cette fonction, leurs attentes et le type 

dÕaccompagnement dont ils peuvent bŽnŽficier. Voir ci-apr•s la formulation 

 

Cette enqu•te a ŽtŽ rŽalisŽe par questionnaire et sous forme dÕentretien avec les directeurs 

des petits et moyens h™tels, cette approche est souvent utilisŽe dans les recherches en 

management (Cobanoglu et al., 2001 ; Hung et Law, 2011 ; Pinsonneault et Kraemer, 1993 ; 

Tsai et Chai, 2005). Notre dŽmarche d'enqu•te a comportŽ trois Žtapes selon la mŽthode de 

Baumard et Al. (2003) : la construction, le prŽ-test et lÕadministration du questionnaire. 

Ensuite nous avons traitŽ les donnŽes rŽcueillies. 

 

Nous avons obtenu 15 rendez-vous avec les directeurs dÕh™tels indŽpendants et de cha”nes. 

Notre prŽ-enqu•te exploratoire a ŽtŽ effectuŽe aupr•s des membres du ComitŽ de la SociŽtŽ 

des H™teliers de Gen•ve et dÕun consultant h™telier genevois. 

 

Nous avions essayŽ dans un premier temps de chercher un terrain dÕenqu•te en France, mais 

nous nous sommes heurtŽs ˆ de nombreux refus dans les premiers contacts que nous avons 

pris. Comme nous avions plusieurs contacts ˆ Gen•ve nous avons dŽcidŽ dÕy organiser 

notre enqu•te. Gen•ve est une grande ville internationale, francophone et tr•s connue pour 

son h™tellerie et ses Žcoles h™teli•res. 

 

Nous avons commencŽ par chercher des informations ˆ lÕOffice de Tourisme de Gen•ve. 

Nous nous sommes ensuite adressŽs au ComitŽ de la SociŽtŽ Des H™teliers de Gen•ve qui a 
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transfŽrŽ notre demande aux responsables du ComitŽ. On nous a alors conseillŽ de faire 

lÕenqu•te en fŽvrier 2016 avec la lettre de soutien de ce ComitŽ : cette dŽmarche sÕest 

avŽrŽe tr•s pertinente. Sur les 36 h™tels (petits et moyens h™tels) contactŽs pour un rendez-

vous nous avons obtenu 15 rŽponses positives.  

 

La construction dÕun questionnaire est un processus aux Žtapes bien dŽfinies. Il sÕagit tout 

dÕabord de dŽfinir nos objectifs : le type de questionnaire, la diffusion, la stratŽgie de 

collecte, etc. La deuxi•me Žtape consiste ˆ rŽdiger une premi•re version de la structure du 

questionnaire, et la troisi•me Žtape ˆ effectuer le test du questionnaire avant la passation 

avec les acteurs.  

 

LÕinterrogation de ces acteurs a pris en compte diffŽrents crit•res : la taille de l'h™tel 

(nombres de chambre), la catŽgorie (deux, trois, quatre, cinq Žtoiles) et le statut juridique 

(indŽpendant ou afilliŽ ˆ une cha”ne). 

 

LÕadministration des questionnaires nous a demandŽ beaucoup dÕeffort : 

!  cibler les personnes rŽpondantes ;  

!  prendre contact avec les gens; 

!  pour rŽpondre aux questionnaires, il existe diffŽrentes stratŽgies : auto-

administration (questionnaire papier ˆ remplir et ˆ rendre), envoi en ligne (e-mail, 

google forme  É) ou entretien en face ˆ face.   

 

Les rencontres avec les directeurs ont ŽtŽ engregistrŽes et retranscrites pour analyser leur 

contenu selon les prŽconisations sur le codage de Strauss et Corbin (2003). 

 

 Nous avons rŽalisŽ plusieurs Žtapes de codage : nous avons Žtabli une grille pour identifier 

les th•mes et les sous-th•mes afin de pouvoir identifier les diffŽrentes tendances d'opinion. 

Nous prŽsenterons succesivement nos rŽsultats en commen•ant par les caractŽristiques des 

h™tels, les caracactŽristiques des directeurs, leurs r™les, leurs compŽtences managŽriales et 

leurs pratiques RH. 

 

Notre questionnaire inclut des questions fermŽes et ouvertes, des questions destinŽes ˆ 

identifier les caractŽristiques de l'h™tel, mais Žgalement dÕautres questions rŽparties en 

quatre th•mes principaux : les compŽtences actuelles des managers, les compŽtences futures 

des managers, les compŽtences actuelles en gestion RH des managers, les compŽtences 
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futures en gestion RH des managers. 

 

La premi•re partie de notre questionnaire sÕappuie sur les caractŽristiques gŽnŽrales de 

lÕh™tel comme la catŽgorie, le type, lÕ‰ge, le sexe, lÕanciennetŽ, le nombre de chambres, le 

nombre de salariŽs et le taux dÕoccupation des chambres. Ces informations nous permettent 

de caractŽriser lÕh™tel. 

 

Dans la deuxi•me partie, les questions concernent la motivation des directeurs, le 

dŽveloppement de leur carri•re, les compŽtences quÕils poss•dent pour diriger lÕh™tel et les 

difficultŽs quÕils rencontrent actuellement. 

 

La troisi•me partie concerne lÕidentification des compŽtences dans le secteur h™telier et les 

solutions pour complŽter les compŽtences des dirigeants. 

 

Les parties quatre et cinq sÕappuient sur les pratiques de la gestion des RH des managers 

des h™tels pour conna”tre comment ils g•rent le personnel dans lÕh™tel et Žvaluer lÕimpact de 

la gestion RH sur lÕh™tel. Quelle problŽmatique rencontrent-ils souvent dans la gestion RH ? 

Quelles solutions peuvent-ils trouver pour surmonter les probl•mes ? Quelles compŽtences 

RH doivent-ils ma”triser pour faire face aux changements futurs ? 

 

III.   L'analyse des donnŽes de l'enqu•te   

 

Nous prŽsenterons d'abord les caractŽristiques des h™tels et celles des managers enqu•tŽs, 

avant d'aborder l'analyse de l'ensemble des rŽponses.  

 

1. Types dÕh™tels  

 

Notre Žchantillon porte plut™t sur les h™tels indŽpendants qui occupent une grande part du 

marchŽ h™telier ˆ Gen•ve. Il comporte 9 h™tels indŽpendants et 6 h™tels de cha”ne. Ces 

h™tels appartiennent ˆ plusieurs catŽgories : 2 h™tels de cinq Žtoiles, 3 h™tels de quatre 

Žtoiles, 6 h™tels de trois Žtoiles et 4 h™tels de deux Žtoiles.  
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TABLEAU 4 -33 : Types dÕh™tels 

CatŽgories H™tels de cha”ne H™tels IndŽpendants 

Cinq Žtoiles 1 1 

Quatre Žtoiles 1 2 

Trois Žtoiles 3 3 

Deux Žtoiles 1 3 

Total 6 9 

 

Selon le site hospitality, la taille moyenne dÕun h™tel indŽpendant est de 25 chambres, celle 

dÕun h™tel de cha”ne atteint plus de 40 chambres. 

 

La taille moyenne des 6 h™tels de cha”ne dans notre Žchantillon est de 50 chambres et celle 

des 9 h™tels indŽpendants est de 55 chambres. Donc notre Žchantillon se caractŽristique par 

un nombre plus important de chambres  

 

TABLEAU 4 -34 : Taille des h™tels 

H™tels cha”ne Nombre de chambres H™tels indŽpendants Nombre de chambres 

4* C 65 4* I  100 

3* C 62 3* I  87 

3* C 47 4* I  82 

5* C 45 3* I 54 

3* C 42 3* I  40 

2* C 39 2* I  36 

  5* I  32 

  2* I  32 

  2* I  29 

Moyenne 50 Moyenne 55 

 

LÕŽchantillon comprend deux h™tels de 5 Žtoiles : un h™tel indŽpendant et lÕun des plus 

petits h™tels de cha”ne de 5 Žtoiles ˆ Gen•ve.  

 

Six h™tels appartiennent ˆ des cha”nes h™teli•res (5, 4 et 3 Žtoiles). Les 5 h™tels 

indŽpendants sont gŽrŽs par les directeurs-salariŽs (5, 4 et 3 Žtoiles). Les quatre h™tels 

restants sont gŽrŽs directement par leur propriŽtaire (2 Žtoiles). 
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Le directeur dÕun h™tel indŽpendant affirme ainsi Ç je suis exploitant, je suis le gŽrant. Nous 

avons une propriŽtaire. Nous gŽrons de mani•re autonome lÕŽtablissement È.  

 

2. Les effectifs de lÕh™tel  

 

Les h™tels de 2 Žtoiles utilisent plus de salariŽs ˆ temps partiel que les autres catŽgories. Par 

exemple, un h™tel de 5 Žtoiles qui poss•de seulement 45 chambres va employer 88 salariŽs ˆ 

temps plein et seulement 5 salariŽs ˆ temps partiel alors quÕun h™tel de 2 Žtoiles qui dispose 

de 39 chambres va plut™t employer 5 salariŽs ˆ temps plein et 10 salariŽs ˆ temps partiel. 

Cela montre que le nombre de chambres ne dŽtermine pas le nombre de salariŽs, cÕest la 

catŽgorie de l'h™tel qui joue un r™le dŽterminant.  

 

TABLEAU 4 -35 : Nombre de chambres et de salariŽs 

H™tels (cha”ne et 

indŽpendant) 

Nombre de 

Chambre 

Nombre de SalariŽs ˆ 

temps plein 

Nombre de SalariŽs 

ˆ temps partiel 

5* C 45 88 5 

5* I  32 21  

4*  I 100 35  

4*I  82 45 1 

4* C 65 32 4 

3*  I 54 20  

3* C 42 26 10 

3*  I 87 30  

3* C 62 17  

3*  I 40 8 6 

3* C 47 14 2 

2* I  36 6 2 

2* I  30 4 8 

2* I  32 3 3 

  2* C 39 5 10 

 

Chaque h™tel emploie 24 salariŽs ˆ temps plein et 4 salariŽs ˆ temps partiel en moyenne. 

Parmi 15 h™tels, 5 ne prennent pas de salariŽs ˆ temps partiel. Il sÕagit en effet dÕh™tels de 5 

et 4 Žtoiles qui souhaitent avoir un personnel stable pour Žtablir des relations satisfaisantes 

entre leurs clients et leur personnel.  
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Le directeur dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles a affirmŽ ˆ ce propos que Ç notre stratŽgie 

est dÕavoir des collaborateurs stables. On ne veut pas que tous les six mois, nos clients 

dŽcomptent des visages diffŽrents. On garde des employŽs pour que nos clients soient 

connus et cela rassure les clients et nous, •a nous permet dÕavoir des prestations de qualitŽ, 

stable sans des hauts et des bas È.  

 

La deuxi•me explication concerne les conflits dans le choix des horaires de travail, le 

directeur dÕun h™tel indŽpendant de 3 Žtoiles explique quÕ Ç on ne prend pas de partiel 

parce que tout le monde veut travailler le matin personne ne veut travailler le soir È 

 

3. La demande h™teli•re  

 

Le taux dÕoccupation des chambres ˆ Gen•ve varie selon le jour de la semaine ou le mois de 

lÕannŽe. La demande est tr•s ŽlevŽe en semaine et faible pendant les week-ends parce, la 

plupart de clients ˆ Gen•ve Žtant des hommes dÕaffaires qui se dŽplacent pour les congr•s, 

sŽminaires, etc. Un seul h™tel sur 15 affiche un taux dÕoccupation de moins de 50%. La 

demande h™teli•re est donc assez haute ˆ Gen•ve. 

 

TABLEAU 4 -36 : Taux moyen dÕoccupation et types de client•le 

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* indŽpendant 90 70 30 

3* indŽpendant 74 80 20 

4* indŽpendant 73 70 30 

2* indŽpendant 85 85 15 

3* indŽpendant 45 80 20 

2* indŽpendant 77 70 30 

2* indŽpendant 60 70 30 

4* indŽpendant 70 95 5 

3* indŽpendant 75 95 5 
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Le directeur dÕun h™tel de 3 Žtoiles prŽcise que Ç le taux dÕoccupation plus haut ou plus bas, 

cÕest compl•tement alŽatoire par exemple janvier est un tr•s mauvais mois. On est un h™tel 

en ville, donc si le business marche, lÕh™tel marche. On ne peut pas comparer avec la m•me 

pŽriode passŽe : le mois fŽvrier cette annŽe est beaucoup mieux que prŽvu È.  

 

Un autre directeur dÕun h™tel de 4 Žtoiles a indiquŽ que "le taux dÕoccupation depend plut™t 

du mois que de la saison, par exemple les mois de mars, mai, juin, juillet, aožt sont 

meilleurs È. Selon un directeur dÕun h™tel de 5 Žtoiles Ç on parle plut™t des jours en 

semaine et de week-ends par exemple en semaine le taux dÕoccupation cÕest 90% des 

affaires et 10% des loisirs mais en weekend, cÕest 80% des loisirs et 20% des affaires È.  

 

4. Les caractŽristiques des dirigeants dÕh™tels  

 

L'‰ge moyen des directeurs d'h™tels s'Žtablit entre 40 et 50 ans. Le dirigeant le plus jeune a 

31 ans et le plus ‰gŽ a 65 ans. Parmi les 15 dirigeants, nous avons relevŽ 9 directeurs et 6 

directrices. 

 
TABLEAU 4 -37 : Tranches dÕ‰ge des directeurs dÕh™tels 

 

On constate que l'anciennetŽ des directeurs est tr•s disparate :  

!  4 directeurs ont une anciennetŽ de 20 ˆ 30 ans ; 

!  4 directeurs ont une anciennetŽ de 10 ˆ 15 ans ; 

!  7 directeurs ont une anciennetŽ dÕun ˆ 8 ans. 

 

5. Les compŽtences actuelles des dirigeants  

 

Nous avons constatŽ dans notre enqu•te que lÕanciennetŽ est essentielle ˆ lÕŽvolution 

professionnelle ; le directeur dÕun h™tel de 5 Žtoiles dŽcrit ainsi son parcours : Ç CÕest mon 

premier poste de directeur. Je suis entrŽ dans cet h™tel par la comptabilitŽ. JÕŽtais 

comptable de lÕh™tel. Apr•s comptable, je suis devenu F&B manager, quelquÕun qui 

sÕoccupe du restaurant. Et apr•s je suis devenu Executive General Manager. Ensuite, je 

suis devenu sous-directeur et puis directeur. Tout •a en 12 ans. Je prends la direction parce 

H™tels 5*C 5*I  4*I  4*I  4*C 3*I  3*C 3*I  3*C 3*I  3*C 2*I  2*I  2*I  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 H F H F F F F 

AnciennetŽ 12 28 3 15 20 30 15 4 8 8 10 26 6 4 1 
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que je suis ravi et on mÕa proposŽ ce poste, Žvidemment je dis oui. En fait, lÕancien 

directeur a pris sa retraite et moi je prends la suite È. 

 

LÕexpŽrience internationale est Žgalement importante pour le dŽveloppement de la carri•re. 

Le directeur dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles tŽmoigne ainsi : Ç Je travaille toujours 

dans lÕh™tellerie depuis lÕŽcole h™teli•re pendant 25 ans, dont 22 ans ˆ Londres et 3 ans ˆ 

Gen•ve È. La directrice dÕun h™tel indŽpendant de 2 Žtoiles souligne Ç avant de prendre la 

direction de cet h™tel, jÕai travaillŽ aussi dans lÕh™tellerie dans une cha”ne de luxe au USA 

avec 449 chambres et 1500 employŽs pendant 6 ans et demi È. 

 

LÕhŽritage de la famille donne Žgalement des avantages. Le directeur-propriŽtaire dÕun h™tel 

indŽpendant de 3 Žtoiles raconte que Ç Je suis directeur de lÕh™tel parce que cÕest lÕh™tel de 

ma famille. Je suis propriŽtaire. On est la quatri•me gŽnŽration È. 

 

LÕŽvolution de la carri•re des directeurs dŽpend donc de trois facteurs principaux : la 

promotion interne, le r™le de la famille et l'expŽrience h™teli•re. 

  

TABLEAU 4 -38 : Evolution professionnelle des dirigeants dÕh™tels 

 Promotion interne Famille ExpŽrience 

internationa

le dans 

l'h™tellerie 

Nombre de directeurs concernŽs 8 4 3 

Nombreux directeurs ayant 

changŽ de carri•re 

2/8 (1-Travail Social et 

1-travail dans la 

sŽcuritŽ et 

l'informatique) 

3/4 (1-ancien 

sportif 

professionnel, 

2 par mariage) 

 

 

Sur les 15 dirigeants, 8 dirigeants ont ŽtŽ promus ˆ l'anciennetŽ, 3 sont devenus dirigeants 

gr‰ce ˆ une expŽrience internationale, et 4 sont devenus propriŽtaires gr‰ce ˆ leurs liens 

familiaux. 

 

Parmis les 8 directeurs qui prennent la direction par la promotion interne, 2 ont changŽ de 

mŽtier :  

!  lÕune est une jeune femme suisse qui a travaillŽ dans le domaine social et qui exerce 
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dans le mŽtier h™telier par hasard : Ç jÕaime le tourisme, jÕaime lÕanglais, je travaille 

un peu dans le social donc ce nÕest pas moi qui ai choisi le mŽtier, cÕest le mŽtier 

qui mÕa choisi È.  Au dŽbut elle a travaillŽ ˆ la rŽception pour avoir lÕoccasion de 

parler lÕanglais : Ç je veux parler anglais. CÕest une langue que jÕapprŽcie beaucoup. 

Je ne veux pas la perdre È.  

!  LÕautre est un informaticien portugais qui a changŽ de mŽtier suite ˆ une bonne 

opportunitŽ : Ç je prends la direction ˆ lÕouverture. On a fait une transformation. 

JÕai accompagnŽ les travaux. Et apr•s jÕai pris la direction quand il a ouvert. Avant 

il y avait un autre h™tel ici È.   

 

Parmi les 4 h™tels familiaux de notre enqu•te, un propriŽtaire dÕun h™tel de 3 Žtoiles sportif 

de haut niveau nÕavait pas travaillŽ dans lÕh™tellerie. Il explique Ç jÕai quittŽ le sport pour 

prendre la direction de lÕh™tel parce que je suis en fin de carri•re, trop vieux. CÕest comme 

•a le sport È.  

 

Le gŽrant dÕun h™tel de 5 Žtoiles a changŽ de la restauration ˆ lÕh™tellerie : Ç jÕai la passion 

pour la restauration mais lÕh™tellerie est beaucoup plus facile. La restauration est un 

mŽtier trop dur. Que ce soit en salle ou en cuisine, cÕest un travail qui est tr•s dur 

physiquement. Vous avez une vie marginale (...) Vous travaillez tr•s tard. La vie familiale 

est donc tr•s difficile. Il y a beaucoup de divorces parce que quand votre femme rentre ˆ la 

maison et vous, vous allez seulement commencer ˆ travailler. On rentre ˆ minuit. Si vous 

•tes cuisinier, vous allez commencer ˆ 9h ou 10h jusquÕˆ 14h30 et apr•s vous reposez un 

peu mais vous recommencez ˆ 18h jusquÕˆ minuit (...) Dans lÕh™tellerie vous avez des 

horaires plus faciles que le restaurant o• lÕhoraire est toujours chargŽ (...) En ce qui 

concerne la cuisine, on doit tout contr™ler. De plus, maintenant, il faut conna”tre beaucoup 

de choses demandŽes comme les normes dÕhygi•ne É Il faut •tre un ingŽnieur pour cuisiner. 

En plus ce nÕest pas toujours bien payŽ. Voilˆ, cÕest pourquoi je fais lÕh™tellerie plut™t que 

la restauration È.  

 

5.1 CaractŽristiques de la formation et Žvolution de carri•re  

 

LÕenqu•te nous montre lÕinfluence de la formation dans la carri•re des dirigeants des h™tels. 

Un directeur dÕun h™tel de 5 Žtoiles a confirmŽ lÕimportance de la formation : Ç Je suis 

dipl™mŽ de lÕƒcole H™teli•re de Lausanne. CÕest connu mais cÕest tr•s cher. Je suis 

directeur aujourdÕhui, je peux dire, oui, •a vaut le coup È. Il a racontŽ son parcours : Ç jÕai 
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fait des Žtudes ˆ Lausanne, cÕest un dipl™me dÕŽtudes supŽrieures de 4 ans. Avant cela, jÕai 

passŽ mon dipl™me de comptabilitŽ en France et un BTS Action Commerciale È. 

 

TABLEAU 4 -39 : Formations des dirigeants des h™tels 

Formation Formation H™teli•re Lieu FormationNon 

h™teli•re 

Dirigeants 9  6 

CAP  Suisse 1 dipl™me 

cuisinier 

Bac +2 + Žcole 1 Bac+2 en Droit et Langue + une 

formation du tourisme et de lÕh™tellerie 

de 6 mois ˆ ChambŽry 

Suisse 

 

France 

1 Dipl™me de 

commerce + 

Sport 

Bac + 2 2 BTS h™tellerie restauration 

1dipl™me management h™tellerie 

restauration 

France 

Suisse 

 

1 informatique 

1 Social 

 

Bac + 4 3 ƒcole h™teli•re de Lausanne 

1 ƒcole h™teli•re de Chamali•res 

1 ƒcole h™teli•re de Lausanne et Gen•ve 

Suisse 

France 

Suisse 

1 ƒcole Haute 

ƒtude Sociale 

1Informatique 

 

On remarque d'abord que parmi 9 dirigeants ayant suivi une formation h™teli•re, 4 ont fait 

des Žtudes en France et 5 en Suisse.   

 

Nous constatons que 6 directeurs n'ont pas fait de formation en h™tellerie et ont suivi 

diverses formations (informatique, commerce, sport, travail social). Un directeur tŽmoigne : 

Ç jÕavais fait une autre formation avant cette formation. CÕest droit et langues. JÕai changŽ 

parce que je ne voulais pas •tre prof dÕanglais ou traducteur, puis je ne voulais pas •tre 

avocat. JÕai donc choisi une formation qualifiante, quelque chose de rapide pour pouvoir 

travailler È 

 

Un directeur de 65 ans a racontŽ quÕ Ç au dŽbut jÕai fait un dipl™me de cuisine. AujourdÕhui, 

c'est diffŽrent mais avant on devrait commencer par la cuisine È. 

 

Pour les 9 directeurs ayant suivi une formation h™teli•re, on remarque que :  

!  4 dirigeants ont obtenu au niveau bac+2  

!  5 dirigeants ont un niveau bac+4.  
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Deux dirigeants - dÕun h™tel indŽpendant de 2 Žtoiles et dÕun h™tel de groupe de 4 Žtoiles- 

ont uniquement suivi des formations h™teli•res ˆ lÕƒcole H™teli•re de Lausanne pendant 4 

ans puis ont travaillŽ dans les grands groupes dÕh™tels de luxe dans plusieurs pays avant de 

prendre la direction de leur h™tel actuel.  

 

Le directeur de lÕh™tel de cha”ne de 4 Žtoiles a dit que Ç Je prends la direction parce que 

jÕai un dipl™me de lÕƒcole H™teli•re de Lausanne. Le mŽtier Žvolue avec la comprŽhension 

et les relations avec les gens qui viennent de diffŽrents continents È.    

 

5.2 Les raisons de travailler dans lÕh™tellerie / Quelles raisons motivent le choix 

de lÕh™tellerie ? 

 

Notre analyse permet de mettre en Žvidence les trois raisons principales qui motivent le 

choix des mŽtiers h™teliers. Certains interviewŽs soulignent lÕimportance de lÕorigine 

familiale, dÕautres mettent en avant lÕinfluence de leur formation tandis que le reste 

mentionne lÕintŽr•t pour le secteur des services. Nous allons dŽtailler et illustrer ces trois 

raisons :  

 

!  Le directeur dÕun h™tel de cha”ne de 5 Žtoiles Žtait influencŽ par son p•re qui 

poss•de un magasin de lunettes : Ç jÕai envie de choses un peu nouvelles et qui 

permettent dÕ•tre en contact avec les gens. Comme mon papa est un commer•ant, 

jÕŽtais un tout petit peu comme lui È.  

!  Anciennement sportif professionnel, un autre directeur dÕun h™tel indŽpendant de 3 

Žtoiles qui appartient ˆ la quatri•me gŽnŽration dÕune famille h™teli•re mais nÕa pas 

suivi une formation h™teli•re raconte ainsi son parcours : Ç je suis dans ce mŽtier 

depuis tout petit avec mes grands parents, ma m•re. Ma sÏur travaille aussi dans 

lÕh™tellerie mais pas dans un h™tel familial. JÕai peut-•tre un meilleur dipl™me. JÕai 

beaucoup voyagŽ ˆ lÕŽtranger dans beaucoup dÕh™tels. Je pense que cÕest quelque 

chose de tr•s valorisant pour voir comment lÕh™tel fonctionne en tant que client. ‚a 

me permet vraiment dÕavoir des visions diffŽrentes É Je suis professionnel en skate 

sur glace. JÕai participŽ ˆ beaucoup de compŽtitions dans le monde (É) Cela me 

sert beaucoup dans la gestion de lÕh™tel, communiquer avec les personnes, •tre 

leadership dans le groupe, travailler en Žquipe. Dans les sports, le but cÕest la 

victoire. Pour lÕh™tel aussi. Le sport g•re le stress ŽnormŽment. Dans les moments 

de stress, je suis calme È. Il a ajoutŽ Ç cÕest un beau mŽtier, jÕai baignŽ depuis tout 
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petit dedans je suis fier de prŽsenter la 4•me gŽnŽration de la famille È.    

 

En ce qui concerne la qualitŽ de service ˆ la client•le, 3 dirigeants sur 15 font les 

commentaires suivants : 

 

!  le directeur dÕun h™tel de 5 Žtoiles dit : Ç jÕai choisi ce mŽtier parce que ce travail 

est tr•s variŽ. On doit sÕoccuper de la comptabilitŽ, on doit faire de la GRH pour le 

recrutement du personnel, on doit aller discuter avec le client, on doit Žcouter la 

cuisine. Le fait de faire tout •a, je trouve que cÕest le plus agrŽableÉ È.  

!  Un gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles exprime ainsi sa passion au service 

client•le : Ç je suis attirŽ par le service et la client•le, le plaisir de servir le client, 

dÕaccueillir chaleureusement, de leur faire manger des bonnes choses, de leur 

rapporter le confort È.  

!  Un autre gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles a expliquŽ ainsi son choix : 

Ç jÕai choisi ce mŽtier parce que je crois en lÕesprit de service et ma capacitŽ 

linguistique È. 

!  Un autre directeur dÕun h™tel indŽpendant de 3 Žtoiles explique : Ç cÕest un mŽtier 

qui me pla”t par la communication avec les gens, les clients. Tous les jours sont des 

jours diffŽrents dans le sens par exemple on passe les choses, on doit gŽrer les 

probl•mes client•leÈ. 

 

5.3 Le r™le des managers dans lÕh™tel 

 
Quand on analyse les rŽponses concernant les r™les des managers, on constate que les 

principaux r™les concernent : la gestion des ressources humaines et la stratŽgie de 

dŽveloppement : 

 

!  La gestion des RH : 15 rŽponses sur 28 
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TABLEAU 4 -40 : R™les des managers dans la GRH 

Managers R™le tr•s important R™le important 

Conduire et Motiver les hommes 5 5 

Recrutement 3 1 

Formation et animation Žventuelles du 

personnel 

  

1 

 

Le gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 3 Žtoiles a soulignŽ que la Ç conduite et la motivation 

des hommes est une des clŽs aujourdÕhui, cÕest le plus compliquŽ, le reste cÕest technique È. 

Il explique que la Ç conduite et la motivation des hommes sont le plus 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. CÕest un contact 

important È 

 

Concernant le recrutement, le directeur dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles explique : Ç mon 

r™le est de dŽterminer les investissements nŽcessaires, des recrutements que je fais 

exclusivement. Je fais lÕannonce, je recrute les gens È 

 

!  La stratŽgie de dŽveloppement : 13 rŽponses sur 28 

 

TABLEAU  4-41 : R™les des managers dans la stratŽgie de dŽveloppement 

Managers R™le tr•s important R™le important 

Le dŽveloppement de lÕactivitŽ de lÕh™tel 3  

Construction des stratŽgies appropriŽes 1 2 

DŽterminer les investissements nŽcessaires 1 1 

Gestion de budget 1 1 

Organisation  1 

PrŽvision/planification  1 

Promouvoir lÕh™tel aupr•s des offices 

De tourisme 

 1 

 

 Parmi les 6 r™les principaux, le dŽveloppement de lÕactivitŽ de lÕh™tel et la construction des 

stratŽgies appropriŽes sont les plus frŽquemment citŽs par les dirigeants dÕh™tels. 
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5.4 R™les des dirigeants dÕh™tels vis-ˆ -vis des collaborateurs 

 

LÕenqu•te a Žgalement mis en Žvidence le r™le des managers en ce qui concerne le 

dŽveloppement des compŽtences et les perspectives professionnelles des collaborateurs. 

Apprendre est donc le meilleur moyen pour une entreprise de rester compŽtitive.  

 

TABLEAU 4 -42 : R™les des managers dÕh™tels par rapport aux collaborateurs 

DŽfinition des R™les des managers par rapport aux collaborateurs RŽponses 

DŽvelopper des compŽtences et motiver les Žquipes 14 

Donner une vision ˆ court/moyen terme de lÕavenir professionnel pour le 

personnel 

9 

Fixer des objectifs ambitieux 9 

Vision globale ˆ long terme 5 

Processus de management 3 

Autres : 

!  Soutenir, motiver, contr™ler.  

!  Superviser le travail des collaborateurs, garantir la satisfaction des 

clients, innover pour fournir aux clients les services et les produits dont 

ils ont besoin.  

!  ƒtablir des objectifs rŽalistes. 

 

1 

2 

 

 

3 

 

Le dŽveloppement des compŽtences des collaborateurs est considŽrŽ comme le r™le 

principal des managers dÕh™tels (14 sur 15 directeurs).  

 

Le directeur dÕun h™tel de cha”ne de 5 Žtoiles indique que Ç mon r™le avec les coll•gues est 

de les soutenir et de les pousser ˆ avancer. Dans lÕh™tellerie, il y a un petit c™tŽ policier 

aussi. Je dis policier pourquoi, parce que quand on demande quelquÕun fasse une t‰che, il 

faut •tre observateur mais il faut faire beaucoup de contr™le, contr™ler que les choses 

soient bien faites È.  

 

Le directeur dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles affirme que Ç Je dirais le dŽveloppement 

des compŽtences pour motiver les Žquipes et fixer les objectifs ambitieux. Quand jÕŽtais plus 

jeune, jÕŽtais sportif de haut niveau. Je suis champion en France avec lÕuniversitŽ Lyon 2. 

Je pense quÕil faut se donner les moyens de rŽussir parce que le sport est dur, tous les jours 

on doit sÕentra”ner sinon •a nÕarrive pas È.  
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Pour les h™tels de 2 Žtoiles Žgalement, le dŽveloppement des compŽtences occupe une place 

importante. Une directrice propriŽtaire dÕun h™tel indŽpendant de 2 Žtoiles souligne que 

Ç tout ce qui humain pour moi, cÕest tr•s important, m•me si on est un 2 Žtoiles È. 

 

5.5 Les r™les quotidiens des managers dÕh™tels 

 

Le tableau ci-dessous, qui met en avant les deux r™les de gestion et de rŽception des clients, 

dŽtaille les r™les quotidiens des managers d'h™tels.  

 

TABLEAU 4 -43 : R™les quotidiens des managers dÕh™tels 

R™les quoitidiens des managers RŽponses 

Gestion 13 

RŽception 10 

Chambres 3 

Autres :  

Je g•re toutes les activitŽs dans lÕh™tel : check in, check out, organisation de 

lÕŽquipe, marketing, comptabilitŽ, stratŽgie, observation, Žcoute, accueil des 

clients importants, etc. 

relations avec lÕextŽrieur 

 

1 

 

 

2 

 

!  La Gestion (13 rŽponses sur 15) 

Le directeur dÕun h™tel de cha”ne de 5 Žtoiles affirme que Ç les chambres, je ne fais rien du 

tout, •a, cÕest le r™le de gouvernance. Par contre la gestion dÕh™tel au quotidien, •a, je 

mÕoccupe mais tout ce qui concerne les chambres cÕest la gouvernance gŽnŽrale qui le fait. 

Je supervise tous leurs travaux. Donc mon r™le est la supervision de tous les 

dŽpartements È.  

 

Un autre directeur dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles souligne que Ç mon r™le quotidien, 

cÕest dÕassurer que la qualitŽ est lˆ pour le client, le collaborateur sont bienÉJÕaime 

beaucoup circuler dans lÕh™tel pour vŽrifier que les clients soient satisfaits É il faut 

contr™ler que les collaborateurs travaillent bien et amŽliorer les conditions de travail. Il 

faut sÕassurer que les clients soient satisfaits. Il faut virer les dŽpenses. Il faut aussi innover 

pour que les clients trouvent les services, les produits dont ils ont besoin È.  

 

Un autre gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles dit : Ç je suis plut™t lˆ pour la gestion. 
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Je peux faire la rŽception si la rŽceptionniste est seule et je peux la remplacer un peu 

durant son dŽjeuner. Ma mission quotidienne est de gŽrer les maladies, la dŽclaration des 

accidents, la comptabilitŽ, le chiffre dÕaffaires, les stagiairesÉ È 

 

!  En ce qui concerne la rŽception (10 rŽponses sur 15), la plupart des directeurs 

lÕeffectue eux-m•mes en cas de nŽcessitŽ, elle est donc tr•s importante dans les 

h™tels.  

 

La directrice dÕun h™tel de cha”ne de 3 Žtoiles indique : Ç je fais la rŽception si quelquÕun 

est malade mais m•me tous les jours je suis lˆ pour voir les clients. SÕil y a un tŽlŽphone je 

peux faire le check in È. Un autre directeur dÕun h™tel de 3 Žtoiles dit : Ç la rŽception, je 

remplace si quelquÕun est malade È.  

 

Une autre gŽrante dÕun h™tel indŽpendant de 3 Žtoiles dit : Ç surtout la rŽception, je vŽrifie 

tout le temps que tout fonctionne bien È. Tr•s peu de directeurs sÕoccupent des chambres (3 

sur 15) mais effectuent des contr™les rŽguliers : Ç je check des chambres pour savoir si cÕest 

parfait. Je fais un petit tour chaque jour È (un directeur dÕun h™tel indŽpendant de 3 Žtoiles). 

 

6. Les compŽtences futures des dirigeants 

 

6.1 Les compŽtences nŽcessaires ˆ un  manager dÕh™tel 

 

Nous distinguerons 2 types principaux de compŽtences nŽcessaires aux managers dÕh™tels : 

la gestion et le marketing.  

 

!  Les compŽtences Gestion des Ressources Humaines :  

TABLEAU 4 -44 : CompŽtences Gestion RH 

Les compŽtences Indispensables NŽcessaires 

Management des RH 3 3 

Organisation du travail 2 1 

Management du travail en Žquipe 1 4 

Linguistiques 1  

 

Le directeur dÕun h™tel de cha”ne de 5 Žtoiles constate que Ç Les compŽtences pour diriger 

un h™tel, dÕabord cÕest le management des ressources humaines, ensuite lÕorganisation du 
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travail et le management commercial, communication, la comptabilitŽ et la finance. Vous 

voyez, quand on dit dans lÕh™tel, on fait toutÉsi lÕon a un client particulier, on doit en 

prendre soin È. 

 

!  Les compŽtences Marketing et Management de la QualitŽ du Service :  

 

TABLEAU 4 -45 : CompŽtences Marketing et qualitŽ du service 

Les compŽtences Indispensables NŽcessaires 

CompŽtence en comptabilitŽ finance 3  

Analyse de marketing et du marchŽ 2 3 

Management commercial et communication 1 2 

Management de la qualitŽ du service 1 2 

 

Le gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles affirme : Ç les compŽtences nŽcessaires pour 

diriger un h™tel, cÕest le leadership, lÕanalyse de marchŽ. ‚a veut dire comprendre chaque 

client•le, dÕo• elle vient, quÕest-ce quÕelle veut É le Management commercial et la 

communication sont aussi tr•s importants. Le site internet doit •tre tr•s vendeur et le client 

ach•te facilement sa chambre. Le sens marketing est donc une Žvidence dans lÕh™tellerie 

haut de gamme, on ne peut pas le nŽgliger. Le profil et le comportement comme je vous 

disais, dÕavoir une idŽe tr•s prŽcise de son business et puis de savoir dÕo• vient le client, 

qui sont les clients. Le sens de la relation, si lÕon nÕa pas, on ne peut pas faire ce mŽtier. Je 

pense que je lÕai acquis pendant 25 ans sinon je ne serai pas lˆ. CÕest quelque chose de 

naturel È. 

 

Concernant le profil et les comportements client, un gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 3 

Žtoiles souligne que Ç le profil et les comportements client sont tr•s importants aujourdÕhui 

parce que cela change tout le temps. Le smart phone et lÕinternetÉont changŽ 

compl•tement le monde È. Un autre gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles affirme que 

Ç le management commercial et la communication sont le plus importants pour moi parce 

que si lÕon nÕa pas cette vision, on passe ˆ c™tŽ de ce que les gens recherchent et qui vont 

faire quÕils viennent ici plut™t quÕailleurs. Il y a beaucoup dÕoffres. LÕoffre est Žnorme, donc 

il faut bien vraiment cibler les choses. On ne peut pas se battre sur le terrain de lÕespace de 

chambres double de 20m2 avec lÕh™tel qui a des chambres de 30 ou 40m2 avec vue sur le 

lac È. 
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Concernant le Management de la QualitŽ du Service, le directeur dÕun h™tel de cha”ne de 5 

Žtoiles affirme que Ç dans lÕh™tellerie, on a souvent du langage militaire, cÕest ˆ dire que 

dans la cuisine, on parle de chef de cuisine et puis le chef de parti, ensuite cÕest le cuisinier 

et le commis cuisine. On ne dit pas une Žquipe de cuisine mais cÕest la brigade de cuisine. 

CÕest la hiŽrarchie, la structure et la composition du travail È. 

 

6.2 Les compŽtences pour Žvoluer dans le mŽtier ou nŽcessaires ˆ lÕŽvolution 

professionnelle 

 

Quand on analyse les rŽponses concernant ce th•me, trois rŽponses dominent : la projection 

de l'entreprise dans la future, les pratiques RH et les autres pratiques de gestion. 

 

!  La Projection de lÕEntreprise dans lÕavenir : 7/28 rŽponses 

La majoritŽ des managers interviewŽs affirme qu'ils ont une capacitŽ ˆ se projeter dans 

lÕavenir. 7 directeurs sur 15 consid•rent cette capacitŽ importante pour faire Žvoluer leur 

mŽtier d'h™telier.  

 

Le gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles constate ainsi Ç Projeter lÕentreprise dans le 

futur, en fait, si vous voulez, cÕest travailler un ou deux ans avant que lÕinvestissement soit 

fait. CÕest prŽvoir les technologies que le client souhaite trouver dans un h™tel È. 

 

!  Les diffŽrentes pratiques de gestion : 14/28 (marketing, droit, finance) 

3 directeurs sur 15 jugent importante la connaissance du droit social. Ainsi la directrice dÕun 

h™tel de cha”ne de 3 Žtoiles affirme que Ç la connaissance du droit social est importante 

parce que •a change tout le temps È. 

 

TABLEAU 4 -46 : CompŽtences ŽvoluŽes dans le mŽtier  

Les compŽtences acquises pour Žvoluer dans le mŽtier Tr•s bonne  Bonne 

La connaissance du droit social 3  

Gestion financi•re 2  

Respect de lÕenvironnement 1  

Analyse et PrŽparation au changement  5 

Gestion marketing  2 

Gestion des lois et des r•glements  1 
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Cinq directeurs sur 15 affirment lÕimportance de lÕanalyse et de la prŽparation du 

changement dans lÕŽvolution du mŽtier ; le directeur dÕun h™tel de cha”ne de 5 Žtoiles 

constate ainsi que Ç la connaissance des nouveaux canaux de distribution E-marketing, E-

commerce sont indispensables parce quÕaujourdÕhui la fa•on de rŽserver un h™tel a 

ŽnormŽment changŽe. Avant on tŽlŽphonait ˆ lÕh™tel, on disait : une chambre. Maintenant 

on va sur Booking.com et puis on cherche le tarif le moins cher et puis on rŽserveÉ Le prix 

dÕune chambre dÕh™tel nÕest pas fixŽ. Maintenant, on g•re un h™tel comme on g•re des 

billets dÕavion, une chambre dÕh™tel est comme un billet dÕavion È. 

 

!  Les Pratiques RH : 7/28 

La quatri•me compŽtence considŽrŽe comme importante est la gestion du personnel 

ŽvoquŽe par 7 directeurs.  

 

TABLEAU 4 -47 : CompŽtences pratiques RH 

Les compŽtences acquises pour Žvoluer dans le mŽtier Tr•s bonne Bonne 

Gestion de Temps 2  

CapacitŽ de dŽcision 2 1 

Gestion du personnel  2 

 

6.1 Les moyens dÕobtenir de nouvelles compŽtences 

 

Trois moyens principaux sont citŽs pour obtenir de nouvelles compŽtences : le partage 

d'expŽriences, l'expŽrience personnelle, la formation complŽmentaire, les journaux et les 

revues. 

TABLEAU 4 -48 : Comment acquŽrir de nouvelles compŽtences ? 

Acquisition de nouvelles compŽtences  RŽponses 

Formation complŽmentaire 15 

Partage dÕexpŽrience 3 

ExpŽrience personnelle 2 

Moyens MŽdia 2 

 

Tous les directeurs ont confirmŽ quÕils ont obtenu les nouvelles compŽtences par une 

formation complŽmentaire (15 sur 15) ; 7 ont donnŽ une rŽponse complŽmentaire ˆ cette 

question. 
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Le gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles constate que Ç bien sžr les compŽtences, on 

doit les avoir mais on peut les amŽliorer aussi parce que je suis meilleur dans certains 

domaines plus que dÕautres. Donc dans ce cas lˆ, il existe des formations. Tout au long de 

la vie professionnelle, jÕai eu des formations soit sur le terrain, soit au travers de mes cours 

de formation, des sŽminaires de formation È.  

 

Le gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 3 Žtoiles affirme que Ç pour acquŽrir ces compŽtences, 

il faut Žcouter, regarder, se former, observer, communiquer, discuter È. Selon la directrice 

dÕun h™tel de cha”ne de 3 Žtoiles, Ç pour acquŽrir les compŽtences, il faut se former. Les 

formations complŽmentaires sont organisŽes beaucoup par Gen•ve pour tous types 

dÕentreprise. En tant que directrice parfois je paie moi-m•me pour la formation È. 

 

Le partage dÕexpŽrience est considŽrŽ comme important par 3 directeurs sur 15. Le 

directeur dÕun h™tel de cha”ne de 5 Žtoiles tŽmoigne : Ç oui je sais comment acquŽrir les 

compŽtences. On partageait lÕexpŽrience avec dÕautres personnes. ‚a peut •tre suivant la 

formation È. 

 

2 directeurs sur 15 insistent sur lÕimportance de l'expŽrience professionnelle. DÕapr•s le 

gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles, Ç Tous les jours on apprend des erreurs 

commises, on comprend mieux les personnes avec qui on travaille. LÕexpŽrience du terrain 

est une des meilleures formations que jÕai re•ues È. Selon un autre gŽrant dÕun h™tel 

indŽpendant de 5 Žtoiles, Ç les Žtudes, cÕest tr•s important. LÕautre partie, cÕest sur le 

terrain È. 

 

2 directeurs sur 15 insistent sur lÕimportance des mŽdias (internet, journaux, magazines). 

Par exemple, un directeur dÕun h™tel de cha”ne de 4 Žtoiles constate que Ç oui, je sais, jÕai 

acquis par la formation de base, la formation complŽmentaire, la curiositŽ, la lecture de 

journaux et de magazinesÈ. 

 

7. Les compŽtences actuelles des managers en GRH  

 

Nous constatons que la gestion RH est assurŽe majoritairement par le dirigeant lui-m•me 

pour tous les h™tels de moins de 50 salariŽs et que la fonction RH est prise en charge par un 

service spŽcialisŽ dans les h™tels de plus de 50 salariŽs.  
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Les compŽtences professionnelles dans la gestion RH semble insuffisantes dans les h™tels 

m•me si tous les dirigeants affirment leur intŽr•t pour la gestion des ressources humaines. 

On remarque que tous les dirigeants interviewŽs nÕont pas de dipl™me RH. Parmi 6 h™tels 

de cha”ne, un seul h™tel de 5 Žtoiles dÕun grand groupe international poss•de une fonction 

RH qui vient complŽter le service RH du si•ge social. Les deux autres groupes locaux ne 

disposent que dÕun seul service RH dans leur si•ge social.  

 

Les petits h™tels rencontrent toujours des difficultŽs concernant le recrutement de jeunes 

salariŽs qui prŽf•rent travailler dans les grands h™tels. 

 

Par exemple, un gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles dŽclare que Ç comme lÕh™tel 

familial, il nÕy a pas un poste RH, jÕai tout fait. CÕest moi qui embauche, cÕest moi qui 

licencie, cÕest moi qui traite les conflits, cÕest moi qui donne la procŽdure ˆ suivre pour tel 

ou tel service È.  

 

La majoritŽ des dirigeants interviewŽs nÕont pas suivi de formation ˆ la gestion des RH. Le 

gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles reconna”t que Ç dans un h™tel de petite taille, je 

fais tout, je mÕintŽresse ˆ tout (technique, chauffage, fourniture dÕŽlectricitŽ É). On doit 

•tre polyvalent, capable de pouvoir discuter de RH, marketing, vente, management. Non, je 

nÕai pas de formation en RH. JÕen ai une dans ma vie professionnelle et puis avec 

lÕexpŽrience quotidienne È. 

 

Tous les directeurs enqu•tŽs sÕintŽressent ˆ la gestion des ressources humaines. La 

directrice dÕun h™tel de cha”ne de 3 Žtoiles affirme que : Ç oui, on est obligŽ de sÕintŽresser 

ˆ la gestion des RH È. 

 

Dans le groupe h™telier, chaque directeur d'h™tel g•re les ressources humaines lui-m•me 

avec lÕassistance du responsable RH du groupe. Une directrice dÕun h™tel de 3 Žtoiles 

affirme que Ç comme on est un groupe, donc oui, je suis responsable dans cet h™tel mais 

apr•s nous avons une personne RH pour le groupe È.  

 

Dans le m•me groupe, un directeur dŽfend une position opposŽe : Ç nous avons le 

responsable RH qui nÕest pas dans lÕh™tel. Elle nÕest pas directement liŽe ˆ la gestion du 

personnel. CÕest moi qui recrute ici dans cet h™tel. Le responsable RH au si•ge apporte un 

support, moi, je g•re directement le personnel ici. La RH au si•ge agit comme quelquÕun 
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d'extŽrieur et non pas comme un coll•gue. Le RH au si•ge nÕest proche de personne È.  

 

Un dernier directeur interviewŽ dans le m•me groupe affirme que Ç toute la grosse partie 

RH, cÕest ˆ moi : je recrute, sŽlectionne, fais le contrat d'engagement. Le RH au si•ge 

contr™le la loi, vŽrifie le planning. Elle sÕoccupe de la formation, de lÕentretien annuel avec 

les employŽs pour savoir si on a besoin de formations spŽcifiques È. 

Dans l'h™tel de cha”ne 5 Žtoiles, la fonction RH est rŽpartie en trois niveaux :  

!  le responsable RH du groupe ; 

!  le directeur de l'h™tel ;  

!  le directeur RH de l'h™tel ; 

 

DÕapr•s le directeur de l'h™tel Ç cÕest le responsable RH du si•ge qui organise les 

formations, quelques fois, quelquÕun dans le si•ge qui vient pour donner les formations. En 

tant que directeur, ce nÕest pas moi qui anime la formation mais dans la journŽe de 

lÕintroduction, je viens la prŽsenter aux collaborateurs qui sont lˆ. Dans le recrutement, 

cÕest le RH de l'h™tel qui sŽlectionne le dossier, et moi, je dŽcide mais •a dŽpend, par 

exemple, si l'on recrute un cuisinier, je nÕai pas besoin de le rencontrer, cÕest le chef de 

cuisine qui le faitÉ È. 

 

7.1 La politique RH 

 

LÕenqu•te rŽalisŽe montre que les directeurs dÕh™tels pratiquent la gestion RH au quotidien 

et que leurs occupations majeures sont la gestion des compŽtences et la formation des 

salariŽs. La politique RH est mise en oeuvre uniquement dans les grandes structures 

h™teli•res. 

 

Le taux de la mise en Ïuvre de la politique RH augmente avec la taille des effectifs salariŽs. 

12 h™tels sur 15 ont mis en Ïuvre une politique RH. Seuls 3 h™tels ne lÕont pas fait ˆ 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 RŽponses 

Organisation et conditions du travail 10 

PrŽvention santŽ/sŽcuritŽ 10 

Gestion des compŽtences et formation 9 

Recrutement 5 

RŽmunŽration 2 

 

DÕapr•s notre enqu•te aupr•s de 15 h™tels, trois domaines sont essentiels dans la politique 

RH : les conditions de travail, la santŽ et la sŽcuritŽ sociale, la gestion des compŽtences, la 

formation et le recrutement. 

 

7.2 Les outils de la GRH 

 

Concernant les outils de la GRH, lÕenqu•te rŽalisŽe montre que pour assurer une bonne 

gestion des RH, le dirigeant dÕh™tel utilise de nombreux outils, allant de la simple gestion 

administrative des RH aux vrais outils de pilotage, qui se classent en deux grandes familles : 

des outils ˆ caract•re r•glementaire et des outils de gestion RH plus ou moins optionnels. 

Nous avons Žgalement constatŽ que lÕensemble de ces outils RH est mis en place dans tous 

les h™tels, y compris ceux de moins de 10 salariŽs. 

 

Les outils de gestion RH les plus souvent utilisŽs sont le livret dÕaccueil, la fiche de poste, 

lÔentretien dÕŽvaluation et la procŽdure de recrutement. Le plan de formation est peu utilisŽ. 

 

TABLEAU 4 -50 : Les outils de GRH les plus frŽquemment utilisŽs  

Outils ˆ caract•re 

rŽglementaire 

Nombres 

rŽponses 

Outils et mŽthodes de gestion RH Nombres 

rŽponses 

Affiche obligatoire 11 Livret dÕaccueil 8 

R•glement intŽrieur 9 Fiche de poste 8 

  Entretien dÕŽvaluation 7 

  ProcŽdure de recrutement 6 

  Plan de formation 4 

 

Le directeur dÕun h™tel de cha”ne de 5 Žtoiles affirme que pour Ç la procŽdure de 

recrutement, on essaie de faire quelque chose rapidement. Il y a un premier entretien avec 
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le manager, ensuite un entretien avec le chef de dŽpartement È.  

 

7.3 Les difficultŽs des situations quotidiennes 

 

Les principales difficultŽs pour les managers dÕh™tels enqu•tŽs sont lÕabsentŽisme, les 

maladies professionnelles et les tensions entre les collaborateurs.  

 

Cela explique pourquoi la gestion RH au quotidien est couramment pratiquŽe dans le 

secteur h™telier qui est confrontŽ souvent ˆ l'instabilitŽ des collaborateurs. 

 

TABLEAU 4 -51 : Les difficultŽs situationnelles de GRH des managers des h™tels 

Les difficultŽs de GRH Tr•s frŽquentes FrŽquentes 

AbsentŽisme (raisons personnelles) 2 5 

Tensions entre collaborateurs  5 

Maladies professionnelles 1 4 

RŽpartition des 17 rŽponses. 

 

Le directeur dÕun h™tel de cha”ne de 5 Žtoiles explique ainsi que Ç depuis 2 ans, on a des 

difficultŽs ˆ gŽrer les maladies professionnelles et non professionnelles. CÕest-ˆ -dire que 

lÕon a des cas provoquŽs par lÕabsence des collaborateurs. Par exemple, il y a une femme 

de chambre qui ne peut pas travailler parce quÕelle a mal au dos ou jÕai une demoiselle 

dans la cuisine qui s'est donnŽ un coup dans la jambe, elle ne pouvait pas travailler 2 mois. 

Ensuite jÕai deux personnes enceintes au restaurant É il y a toujours des raisons pour ne 

pas travailler et toutes les absences sont des absences pour maladie. CÕest tr•s difficile. 

Pour rŽgler ce probl•me, je peux amŽliorer les conditions de travail. Je peux essayer 

dÕamŽliorer les horaires pour que les gens aient le temps de se reposer suffisamment et 

reprendre un peu dÕŽnergie. Par exemple, cette annŽe, jÕai offert ˆ tous les employŽs qui le 

voulaient le vaccin contre la grippe. Il n'y a que 10 qui l'ont faitÈ.  

 

DÕapr•s un gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 4 Žtoiles, Ç lÕabsentŽisme, •a dŽpend des 

services mais cÕest surtout lÕabsentŽisme dans le domaine de l'entretien des chambres 

(house keeping) È.  

 

Le gŽrant dÕun h™tel indŽpendant de 3 Žtoiles explique que Ç je dois me confronter ˆ la 

maternitŽ. JÕai 6, 8 absences ˆ cause de •a È.  




























































































































































































