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1 — Lattractivité a I'épreuve — chacun
de nous compte

Le secteur de I'h6tellerie et de la restauration souffre d'un
probléme d'attractivité. Partout, il se fait difficile de trouver
des travailleurs qualifiés et de s'assurer durablement leurs
services. En attestent notamment les enquétes internes

a la branche et la tonalité générale de la presse, laquelle se
plait a se focaliser sur |la pénurie de personnel et les places
d'apprentissage qui ne trouvent pas preneur.’

1 Voir hotelleriesuise (2016)

Enquéte auprés des membres sur
la pénurie de main-d'ceuvre et
les besoins en matiére de
formation (juillet 2016) Berne.
Voir Beck, Oliver (2017), «Junge
Fachkrafte als rares Gut», in:
Liechtensteiner Vaterland
(25.7.2017), Vaduz;

Voir (2017), « Der Fachkrafte-
mangel trifft alle », in: Gastro
Journal (6.7.2017), Zurich;

Voir Barandun, Madleina (2017),
«Viele Lehrstellen in Biindner
Hotels bleiben wohl unbesetzt »,
in: Stidostschweiz am Wochen-
ende (10.6.2017), Coire;

Voir Seeholzer, Andreas (2017),
«Personalnot in den Berg-
beizen », in: Bote der Urschweiz
(25.4.2017), Schwyz




La situation complexe que connait la branche transpa-
rait aussi dans les conversations personnelles avec ses
employés: «Je fais ce métier parce que j'aime I'atmo-
spheére des hotels — mais seulement a temps partiel. Hon-
nétement parlant, si I'on recherche un poste bien payé
et de bonnes conditions de travail, I'h6tellerie est bien le
dernier secteur vers lequel se diriger », lance Philippe A.,
32ans, concierge de son état. Aunombre desinconvénients
majeurs de ces métiers figurent les longues journées de
travail, bien souventimpossibles a planifier. « Les horaires
de travail peuvent étre pourris »?, peut-on lire aussi dans
un portrait que I'édition en ligne ZEIT ONLINE consacre
alaprofession de gérant d’hétel. Qui plus est, les horaires
de travail irréguliers rendent plus difficile la conciliation
entre travail et famille ou vie sociale, a quoi s'ajoute
encore le faible niveau des salaires, et ce a tous les éche-
lons hiérarchiques. La mauvaise image de la branche
ressort également des évaluations effectuées par les
salariés sur la plateforme en ligne Kununu. « Taux de rota-
tion élevé », «facteur de stress important», «structures
hiérarchisées », «horaires de travail non planifiables »,
«profusion d’heures supplémentaires », tels sont les com-
mentaires récurrents que I'on peut lire sur ce site pour ce
qui concerne les hotels et restaurants.

Au fond, hotellerie rime difficilement avec bonnes condi-
tions de travail. La mauvaise image de la branche est
manifeste. Encore faut-il préciser qu'il nexiste a ce jour
aucune étude scientifique documentée sur la culture de
direction, sur le travail émotionnel (emotional labor)? et
sur les facteurs qui incitent a l'exercice de la profession,
si bien que rien ne prouve véritablement que la situation
est aussi morose que la percoit le grand public. Reste que
dans ces conditions — méme difficilement quantifiables
— il n'est pas simple de motiver la reléve a rejoindre la
branche. Etici, on dispose de chiffres pour en attester: sile
nombre de nouveaux contrats d'apprentissage s'inscrit a
la hausse en Suisse depuis 2006, il accuse une chute quasi
dramatique dans I'hétellerie-restauration. Ce seul fait
suggere clairement que la branche de I'hébergement pei-
nera encore dans les prochaines a années a s'assurer une
reléve bien qualifiée. Sans compter que 32 % des contrats
d'apprentissage sont résiliés pendant la formation, soit
un taux supérieur de 10% a la moyenne de |'ensemble
des branches* . Elément positif s'il en est, la comparaison
entre les branches montre aussi que beaucoup de jeunes
ont poursuivi leur formation initiale dans un autre hotel
ou restaurant.

Les expériences réunies a I'occasion des cités des métiers
ou d'autres manifestations d'orientation professionnelle,
ou encore lors de présentations de la branche dans les
écoles, laissent a penser que les parents sautent rarement
de joie lorsque leur enfant entend se destiner & I'hotel-
lerie®. Ils pencheraient plus volontiers pour des métiers
a l'image «plus prestigieuse ». Les effets en sont désas-
treux, car «le modeéle professionnel des parents et des
proches pése grandement sur le choix professionnel des
jeunes »% . Ainsi, lorsque des collaborateurs ont fait de
mauvaises expériences dans la branche, leur vécu fait rapi-
dement tache d'huile avec un impact plusimportantqu‘on
nel'imagine au premier abord. Une fois que ces personnes
deviennent parents ou assument un role de modéle, ily a
peu de chances qu'elles recommandent et motivent leur
enfant a emprunter la méme voie professionnelle. « Leurs
propres expériences professionnelles (...) jouent un réle
déterminant dans le choix professionnel de leur enfant. »

A ces conditions structurelles peu favorables s'ajoutent
encore les changements sociaux a I'ceuvre qui font égale-
ment obstacle au recrutement de jeunes professionnels.
La jeunesse d'aujourd’hui appartient a la génération Y,
respectivement a la génération Z, qui a une autre rela-
tion au numérique, de méme qu'un autre rapport a la hié-
rarchie et des attentes différentes a I'égard du contenu du
travail. Ces jeunes aspirent a des horaires et des postes
de travail flexibles, a des hiérarchies plates ; ils entendent
assumer des responsabilités et bénéficier de congés sab-
batiques.® Or, en nombre d'endroits prévalent encore des
structures hiérarchiques rigides, ony constate peu de sou-
tien a la formation continue, et peu de flexibilité dans les
horaires de travail et la planification. De plus, la pénurie
de travailleurs qualifiés devrait gagner en acuité dans le
contexte politique actuel, puisque la mise en ceuvre de
I'initiative contre I'immigration de masse (du moins sur
le plan administratif) viendra freiner le recrutement de
travailleurs étrangers.

2 Schleufe, Markus (2013), « Und
immer lacheln, bitte », en ligne
sur: http://lwww.zeit.de/
karriere/2013-06/
hotelmanager-beruf-der-woche
(consulté le 30.4.2018), Zeit
Online, Hambourg

3 Jankovska, Bianca (2017), «Bitte
lachelny, en ligne sur: http://
www.zeit.de/arbeit/2017-12/
sexismus-emotional-la-
bour-freundlichkeit-frauen
(consulté le 30.4.2018), Zeit
Online Arbeit, Hambourg

4 GfK Switzerland AG (2017),
barométre des apprentis 2017,
Hergiswil

5 Voir (2017), «Eltern wahlen fir
Kinder Jobs mit Image-Faktor»,
sur: http://www.20min.ch/
finance/news/story/
Eltern-waehlen-fuer-Kinder-
Jobs-mit-Image-Fak-
tor-11055951 (consulté le
30.4.2018), 20 Minuten, Zurich

6 Seifert, Elisabeth (2016),
«Kinder sehen Eltern als Vorbild
bei der Berufswahl », sur: https://
www.solothurnerzeitung.ch/
solothurn/kanton-solothurn/
kinder-sehen-eltern-als-vorbild-
bei-der-berufswahl-130140639
(consulté le 30.4.2018),
Solothurner Zeitung, Soleure

~

Puhlmann, Angelika (2005),
«Die Rolle der Eltern bei der
Berufswahl», sur: https://www.
bibb.de/dokumente/pdf/a24_
puhlmann_ElternBerufswahl.pdf
(consulté le 30.4.2018), BIBB
Bundesinstitut fiir Berufs-
bildung Deutschland, Bonn

©

Voir Scherrer, Pascal (2018)
«Zum Umgang mit der
Generation Y», en ligne sur:
https://www.nzz.ch/meinung/
zum-umgang-mit-der-genera-
tion-y-1d.1346144 (consulté le
30.4.2018), Neue Ziircher
Zeitung, Zurich

e N - rcctivite cpreuve —chacun de nous compte

Des changements en profondeur s'imposent pour aug-
menter I'attrait de la branche. Et c'est précisément ce que
le présent rapport se propose de mettre en évidence. Il
importe toutefois de comprendre ici que I'attrait de la
branche dépend des efforts conjugués de quelque 5000
hotels et de plus de 23000 restaurants en Suisse. Suivant
la maxime « Le tout est plus que la somme de ses par-
ties », chacun doit porter un regard critique a la fois sur
son propre établissement et au-dela. Car si I'h6tel voisin
ne respecte pas les régles du jeu, chacun en subira tot
ou tard les conséquences. Aujourd’hui, I'hdtellerie doit
faire preuve de vigilance et d'audace et s'unir pour aller
de l'avant.

Il existe dans la branche nombre d'établissements exem-
plaires de premier plan qui exercent un impact positif surla
branche en tant qu'employeur. Ce sont ces établissements
que nous souhaitons mettre en lumiére dans le présent
rapport. lls prouvent, si besoin était, qu'il est possible de
conjuguer hotellerie et bonnes conditions de travail. Etils
montrent aussi qu'en parvenant a réaliser cette synthese,
les problémes de recrutement se font nettement moins
aigus. La branche de I'hébergement est une branche en
plein essor qui place I'humain au centre et offre a la fois
des perspectives internationales et d'excellentes possibili-
tés de carriere. Ce sont la des atouts qu'il importe de souli-
gner et de marteler durablement dans |'opinion publique.



2 — Le recrutement: un défi de
taille pour les établissements

Outre les multiples atouts mentionnés ci-avant —
internationalité, humanité, croissance — I'hotellerie propose
aujourd’hui une bonne offre de formation et de formation
continue et ouvre ainsi de passionnantes opportunités

de carriere. La branche assure d'intéressants débouchés aux
jeunes travailleurs et aux personnes en reconversion profes-
sionnelle, mais aussi aux esprits agiles qui ont le go(t de
I'aventure. Malgré cela, bien des établissements hoteliers
peinent a recruter du personnel qualifié.® En toute logique,
ce probleme occupe depuis plusieurs années une place

de choix dans le barometre interne des préoccupations de
I'hotellerie suisse. En janvier 2018, il se rangeait pour

la quatriéme fois dans les trois premiéres préoccupations,
dépassant pour la premiére fois |'inquiétude concernant

la situation monétaire. Comment l'expliquer ?

La thématique de la pénurie de main-d'ceuvre qualifiée est
également au centre des préoccupations des groupes EXPER
d'hotelleriesuisse depuis de nombreuses années. Au départ
cela ne concernait que quelques établissements

ci et la, aujourd’hui la problématique touche pratiquement
toute la branche.

2 —Lerecrutement: un défi de taille pour les établissements

Le secteur deI'hébergement n'est pas le seul a souffrird'un
manque de main-d'ceuvre qualifiée. Dans I'informatique
et la santé, on a aussi bien du mal a trouver du personnel
qualifié sur le marché du travail suisse. Dans la course au
personnel qualifié, la donne n'est guére réjouissante pour
I'hotellerie. Comme indiqué en introduction, le niveau des
salaires relativement bas, les horaires généralement irré-
guliers et I'impossible conciliation du travail et des loisirs
font de I'hétellerie une branche peu attractive pour des
professionnels potentiels.”® A cela s'ajoute un probléeme
d'image aggravé par la maniére dont les médias trai-
tentla question de la pénurie. La presse renvoie volontiers
a des exemples peu glorieux, lesquels faconnent a leur
tourl'image de la branche, puisque celle-ci estla synthése
de I'image de I'ensemble des établissements.

Réagir rapidement au manque de personnel qualifié est
une tache difficile pour les établissements. Cela tient a
ce qu'il est difficile de quantifier la gravité de la pénurie
de travailleurs qualifiés. Il n'existe actuellement aucune
étude précise sur le nombre de travailleurs qualifiés qui
feront défaut dans le secteur de I'accueil dans cing ou dix
ans. Cependant, une étude de I'Union patronale suisse
fournit une premiére indication en montrant qu'en 2030,
ily aura plus de personnes qui partent a la retraite que de
jeunes qui entrent sur le marché du travail, soit un excé-
dent de retraités de 52000 personnes.!" Ces chiffres sont
impressionnants et confirment la nécessité de préparer la
branche a cette nouvelle donne.

Pour que la branche puisse rester dans la course et recru-
ter des spécialistes qualifiés, elle doit impérativement
accroitre son attractivité en tant qu'employeur. Il s'agit
donc tout d'abord de comprendre dans quelles circons-
tances un établissement, ou une branche, est consi-
déré comme un employeur intéressant. Une étude de la
Haute école de Coire en économie et de la Haute école
de Zurich en sciences appliquées apporte une réponse a
cette question. Ainsi, I'attrait ne dépend-il pas d'un seul
et unique facteur incitatif. Au contraire, ce sont alafois les
incitations matérielles telles que le salaire, les avantages
sociaux ou les rabais accordés aux employés, de méme
que les incitations immatérielles telles que les possibilités
de formation continue, les perspectives de carriére, I'équi-
libre entre vie professionnelle et vie privée ou la culture de
gestion qui font I'intérét d'un poste.”? Les facteurs incita-
tifs déterminants dépendent des besoins individuels des
travailleurs potentiels.

9 hotelleriesuisse (2016), Enquéte
aupreés des membres surla
pénurie de main-d'ceuvre et les
besoins en matiére de formation
(juillet 2016) Berne

10 Pour une présentation et
interprétation des principaux
chiffres-clés concernant le
tourisme dans son ensemble
voir: Ecoplan (2016), Le marché
du travail dans le tourisme: faits
et chiffres. Berne

11 Voir Stadeli, Markus (2018),
«Bald sitzen die Angestellten am
langeren Hebel », in: NZZam
Sonntag du 15.4.18, Zurich

12 HTW Chur & ZHAW (2011),
Praxisleitfaden Arbeitgeberat-
traktivitat, Instrumente zur
Optimierung der Arbeitgeber-
attraktivitat in kleinen und
mittleren Unternehmen, HTW
Chur Verlag, Coire
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On peut classer les facteurs incitatifs matériels et

immatériels en quatre catégories:

Travail et carriere

— Intérét de l'activité

— Responsabilité, autonomie décisionnelle

— Espritd'équipe

— Perspectives d'avancement et de carriére
— Soutien a la formation continue

Culture d'entreprise
et de direction

— Culture de direction

— Culture du savoir/innovation

— Attrait de I'entreprise

— Equilibre vie privée - vie professionnelle

— Charge de travail et horaires

— Sécurité de I'emploi

Rémunération

— Niveau salarial

— Prestations sociales
— Prestations accessoires

Inspiré de: HTW Coire et ZHAW, 2011, p. 41

Attrait

de la branche en tant qu'employeur

Région

— Réseau de transports et desserte
—Image de la région

— Ancrage régional

— Réseau régional
— Marché du travail

Travail et carriére

L'attrait d'un emploi est largement fonction de I'attrait de
son champ d'activité. Une activité est intéressante lorsque
la personne qui I'exerce I'estime importante, qu'elle revét
un sens a ses yeux, qu'elle lui permette aussi de prendre
des responsabilités et, enfin, qu'elle lui assure un retour
sur le résultat de son travail.® La diversité des taches,
I'autonomie décisionnelle et la responsabilité personnelle
augmentent I'attrait d’'une activité." Un réle important
revient aussi au cadre général qui est donné par |'équipe,
I'aménagement des horaires de travail, les possibilités de
formation continue et les perspectives de carriére.

Culture d'entreprise et de direction

Une bonne culture d'entreprise, assortie d'une bonne
politique de communication, caractérisée par une ouver-
ture aux innovations et aux nouvelles idées, mais aussi
par une saine culture de I'échec, exercent une influence
positive sur I'attractivité de I'employeur. La culture d'en-
treprise doit aussi encourager activement I'équilibre entre
vie professionnelle et vie privée et permettre de concilier
travail et famille ou vie sociale. Elle marque aussi de son
empreinte 'image de 'établissement et, par la méme, agit
sur |'attrait de la branche dans son ensemble.

Rémunération

Cette catégorie combine des incitations financiéres
directes et indirectes. Certes, seule une faible corrélation
n'apu étre démontrée a ce jour sur le plan empirique entre
le salaire et la satisfaction au travail. Il n'en demeure pas
moins que le niveau de salaire est important pour I'at-
tractivité d'une branche.” En plus du salaire, I'employeur
peut accorder des avantages sociaux (fringe benefits) qui
constituent une autre forme de valorisation des salariés.
Ces prestations contribuent a augmenter |'attrait de I'en-
treprise et a fidéliser les employés.

Région

Enfin, la région a elle aussi une incidence sur I'attrait d'un
employeur. Une bonne desserte en transports et le pres-
tige d'une région, mais aussi I'ancrage de I'employeur
dans larégion et son réseau viennent renforcer sonimage
et cimenter le lien du personnel a I'entreprise.

Plusieurs établissements de la branche réunissent d'ores
et déja un grand nombre de ces facteurs incitatifs et
contribuent ce faisant a accroitre I'attrait de la branche.
Mais la marge de progression est encore importante si
I'on considére la branche en son entier. La représentation
de structures d'entreprise fortement hiérarchisées, la dif-
ficulté a concilier travail et loisirs en raison des horaires de
nuit et du week-end et le niveau de salaire relativement
bas sont autant de facteurs qui rendent le secteur peu
intéressant pour les potentiels travailleurs qualifiés. Cer-
tains de ces facteurs inhibiteurs, en particulier les horaires
et le niveau des salaires, sont d’ordre structurel et donc
difficiles a contourner, d'ot la difficulté & dégager des
solutions appropriées.

13 Voir Hackman, J., & Oldham, G.
(1980), Work Design. Reading,
MA: Addison Wesley

14 Voir Benz, M., & Frey, B. (2008),
Being Independent is a Great
Thing: Subjective Evaluations of
Self-Employment and Hierarchy,
in: Economica, p. 362-383 ou
Nguyen, A., Taylor, J., & Bradley,
S.(2003), Job autonomy and job
satisfaction: new evidence, in:
Lancaster University
Management School Working
Paper, Lancaster

15 VoirJudge, T., Piccolo, R.,
Podsakoff, N., Shaw, J., &Rich,
B. (2010), The relationship
between pay and job
satisfaction: A meta-analysis of
the literature, in: Journal of
Vocational Behavior, p. 157-167



3 — Le rapport d'analyse
d'hotelleriesuisse

Les campagnes regroupées et ciblées dans le cadre de l'initia-
tive « Future Hospitality ! Coopérer — Captiver — Qualifier »
d'hotelleriesuisse visent a améliorer I'accés des établissements
au personnel qualifié. A cet effet, il faut répondre a deux ques-
tions essentielles:

— Comment la branche peut-elle attirer les travailleurs
qualifiés qui viennent d'arriver ou arriveront bientot
sur le marché ?

— Comment peut-elle les retenir dans la branche
ou dans I'établissement ?

3 —Le rapport d‘analyse d'hotelleriesuisse

Parenthése

Le rapport d'analyse « La course aux travailleurs qualifiés dans |'hotellerie : pour un
état des lieux réaliste » a été élaboré par Ecoplan avec le concours d'hotelleriesuisse.
Sur la base d'une analyse de la littérature spécialisée, il a été procédé a une étude du
marché du travail dans le secteur de I'hébergement en vue de dégager des champs
d‘action potentiels. La recherche a confirmé les problémes structurels bien connus
de la branche.”® Il est cependant aussi apparu qu'une série de problemes percus ou
ressentis ne sont pas étayés par des faits. Dans le cadre du séminaire d’hiver de
I'assemblée des délégués d'hotelleriesuisse, une centaine d'hoteliers et de représen-
tants de la branche se sont donc réunis dans divers ateliers pour aborder ces pro-
blemes dans une approche critique, pour dégager des pistes d'action et répertorier
les exemples de bonnes pratiques. Les résultats de ces discussions ont été intégrés
dans |"élaboration de ce rapport et ont largement contribué a I'identification des
domaines d'action. Ce rapport d'analyse se concentre sur le secteur de I'héberge-
ment en tant que partie constitutive de la branche de I'hébergement (restauration,
hotellerie, parahotellerie, etc.). En effet, la vision d'hotelleriesuisse précise qu'elle est
I'association des établissements d'hébergement innovants et attachés aux principes
du développement durable. Les lignes de partage n'étant pas toujours nettes, les
chiffres présentés se fondent, sauf indications contraires, sur I'hotellerie-restauration
dans son ensemble.

16 Voir Ecoplan (2016), Le marché
du travail dans le tourisme: faits
et chiffres. Berne



3.1 Comment recruter du
personnel qualifié?

Vouloir accroitre I'attrait de la branche en tant qu'em-
ployeur est une bonne chose. Encore faut-il disposer de
travailleurs qualifiés en nombre suffisant. A cet égard, la
formation et la formation continue constituent des leviers
importants. Les offres dans ce domaine sont réputées de
haute qualité. Elles englobent des cycles et cours de for-
mation a tous les niveaux, dont les diplomés sont recher-
chés au-dela du secteur de I'hdtellerie. De nombreux
jeunes s'intéressent aujourd’hui encore a une carriere
dans I'hétellerie etlarestauration. On en veut pour preuve
I'immense intérét porté a |'événement d'orientation pro-
fessionnelle « Please Disturb » ainsi qu'a la nouvelle for-
mation de spécialiste en communication hételiere CFC. En
collaboration avec|’Ecole hoteliére de Lausanne et I'Ecole
hoteliere de Thoune, hotelleriesuisse propose une chaine
de formation unique et une palette compléte de presta-
tions, depuis la formation professionnelle initiale jusqu‘a
la formation de type universitaire, en passant par la for-
mation professionnelle supérieure et la formation conti-
nue. Cela étant, le secteur de I'hébergement est appelé a
affronter trois problémes de taille:

—_

. Leffectif des apprentis dans le secteur de I'hétellerie et
delarestauration esten baisse depuis 2010. C'est ce qui
ressortde la statistique sur la formation professionnelle
initiale de I'Office fédéral de la statistique.

2. Les jeunes professionnels quittent souvent la branche
une fois leur formation terminée. Dans le cadre d'une
enquéte aupres des apprentis, 19 % des jeunes ont dé-
claré vouloir quitter leur métier apres la fin de leur ap-
prentissage.”

3. Lademande de formation continue formelle et non for-

melle n'est pas a la hauteur des attentes malgré I'im-

portant soutien financier assuré par la convention col-

lective de travail dans I'hétellerie et la restauration en

Suisse (CCNT).

Les deux premiers points sont étroitement liés a I'attracti- 17 GfK Switzerland AG (2017),
L barométre des apprentis

vité de labranche en tant qu'employeur. On peut supposer 2017, Hergiswil

toutefois que le degré d'utilisation des offres de formation

continue restera faible méme si la branche gagne en at-

tractivité. Laformation permanente des professionnels en

poste est propice au plein épanouissement de leurs apti-

tudes et intéréts individuels. L'encouragement systémati-

que de la formation et du perfectionnement professionnel

représente donc un premier domaine d‘action du rapport

d'analyse.

Les développements politiques actuels et la reprise éco-
nomique sur les marchés de recrutement de I'UE freinent
I'accés aux professionnels étrangers. La branche de I'hé-
bergement peut tenter d'y répondre au moyen d'un lob-
bying ciblé. Il est nécessaire de suivre la situation de pres
pour y réagir a temps, sans oublier qu'il n'est pas simple
d'influer sur les changements sociétaux.

Le rapport d'analyse montrera donc comment mieux ex-
ploiter ces potentialités en soulignant a la fois les chances
et les risques qui y sont associés.

Evolution des nouveaux contrats d'apprentissage dans I'hétellerie-
restauration en comparaison avec les autres branches économiques

Nombre de nouveaux contrats
d'apprentissage de deux et trois ans,
toutes branches confondues

Nombre de nouveaux
contrats d'apprentissage
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3.2 Comment garder le
personnel qualifié ?

Pour retenir les travailleurs qualifiés dans la branche ou
dans I'établissement, il faut leur offrir un environnement
attrayant et des perspectives intéressantes. Comme nous

18 Voir Riitter Soceco (2017),
Monitoring CCNT, actualisation
des indicateurs, p. 37ss
Riischlikon

C'est précisément en situation de pénurie de travailleurs  I'avons vu au chapitre 2, il s'agit pour ce faire de réunirun 19 Le taux de départindique la
qualifiés qu'il est indispensable de fidéliser le personnel  ensemble de facteurs incitatifs matériels et immatériels. % gﬁfsn"e”{;:f,;ﬁfe'ﬁ;‘l’u‘;”e
déja en place. Or, les statistiques laissent a penser qu'il  Le secteur de I'hébergement propose d'excellentes offres dans laméme branche dans
s'agit d'une tache relativement ardue dans le secteur de  de formation et de formation continue et la possibilité fannée quisuit
I'hébergement, puisqu'un peu moins de lamoitié dessala-  d'assumer des responsabilités & un stade précoce. Acela 20 ‘,\’A";]:‘t‘;trfsgsd"ecfacgc(ﬁog 3)
riés (55 %) demeurent chez le méme employeur pendant  s‘opposent divers handicaps déja évoqués, notamment présentation des résultats
plus de deux ans,' contre 69% dans I'économie dans  la mauvaise image en termes de culture de direction, la :E;‘f;i';:gfgp?s;'e":t';it:s“rsEt
son ensemble. Ce taux de rotation plutot élevé n'est pas  difficulté a concilier travail et loisirs, ou encore les bas p.41ss etp. 48, Riischlikon
nécessairement une mauvaise chose quand onsaitqueles  salaires. Ces facteurs font partie des motifs de départ les
changements d’employeur sont fréquents danslabranche  plus souvent invoqués.?® Pour augmenter I'attractivité en
en raison de son caractere saisonnier et de la diversité des  tant qu'employeur et conserver ainsi des travailleurs qua-
établissements. De fait, plus d'un employé sur cinq dans  lifiés dans la branche, il faut agir dans les quatre domaines
la branche est a la recherche d'un nouvel emploi oud'un  d‘action suivants:
emploi supplémentaire. Ici encore, le taux est nettement
supérieur a la moyenne qui s'inscrit a 10 %, ainsi qu'aux 1. instaurer une nouvelle culture de direction
valeurs de branches comparables telles que la santé/ et de management
action sociale (environ 9%) ou la construction (environ 2. améliorer les possibilités de concilier travail et famille
6%). Les employés cherchent souvent un nouvel emploi 3. améliorer le systeme de rémunération
en dehors de la branche comme en atteste l'analyse du 4. créer des solutions pour la formation continue
taux de départ.” Ce taux qui indique la proportion de
salariés quittant définitivement le secteur chaque année
est deux fois plus élevé dans le secteur de I'nébergement
(environ 11%) que dans I'ensemble de I'économie ou
dans des secteurs comparables. Et c'est précisément cette
défection qui doit inquiéter I'hotellerie. Chaque année,
plusieurs dizaines de milliers d'employés quittent défini-
tivement le secteur hotelier et mettent leur expérience et
leurs connaissances au service d'autres secteurs.
Taux de départ de la branche Taux de rotation interne a la branche
en % en %
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Source: Office fédéral de la statistique, OFS ; Enquéte suisse sur la
population active (ESPA) ; Murier, 2014, Riitter Soceco: propres calculs




3.3 Champs d'action dérivés

L'analyse des deux questions de fond montre que pour
attirer etretenir un plus grand nombre de travailleurs qua-
lifiés, il convient d'agir dans les cinq champs d‘action:

1. encourager la formation et
la formation continue
2. libérer de nouveaux potentiels
3. créer une culture de management moderne
4. améliorer la compatibilité
5. améliorer le systeme de rémunération

L'attrait de la branche en tant qu'employeur joue un réle
important a cet égard. Pour 'accroitre, il faut surtoutinter-
venir dans les trois derniers domaines d'action.

Ce faisant, on prendra en compte que dans le tourisme
comme dans |'économie dans son ensemble, le marché
du travail est influencé par les tendances économiques,
sociales et politiques. La numérisation de méme que l'ar-
rivée des jeunes générations avec leurs nouvelles aspira-
tions ouvrent des opportunités en méme temps qu'elles
comportent des risques et ont aussi une incidence sur les
besoins en travailleurs qualifiés et la disponibilité de ces
derniers. Le but consiste a identifier a temps les chances
et les risques et d'en tirer les bonnes conclusions pour la
branche. Cela nous améne directement au sixieme et der-
nier champs d'action:

6. monitoring des conditions-cadres

Le débat autour des deux questions de fond, mené & partir
del'analyse des sources et des entretiens avecles hoteliers,
a permis de dégager six champs d‘action.

Il en est résulté le modéle d'analyse ci-aprés qui met en
évidence les interactions et les dépendances des facteurs
pertinents tels que I'attractivité, les domaines d'action et
les conditions-cadres. Sur la base de ce modéle, les diffé-
rents domaines d'action seront examinés plus en détail.

O . <o anclyse choteleriesse

Comment gagner de
nouveaux travailleurs
qualifiés ?

2. Libérer de nouveaux potentiels

1. Encouragement de la
formation (continue)

|

Comment retenir les
professionnels

Le modéle d'analyse d'hotelleriesuisse

3. Améliorer la culture de management

4. Améliorer la compatibilité

5. Adapter les systémes de rémunération

Conditions-cadres:
politique,
société,
économie

6. Monitoring

[ Champs d'action



4 — Débat autour
des six champs d'action

La suite de ce rapport s'attelle a éclaircir le contexte des

six domaines d‘actions et les défis qu'ils représentent. Chaque
domaine sera illustré par des exemples tirés de la pratique

qui indiquent comment la branche s'est forgée une image
négative, mais expose aussi les moyens pour la contrebalan-
cer. Les exemples de bonnes pratiques sont la pour mettre

en lumiere la synthese réussie entre hotellerie et bonnes
conditions de travail et en cela, ils permettent d'augmenter
'attrait de la branche.

4 — Débat autour des six champs d'action

4.1 Encourager la formation
et la formation continue

Selon une enquéte d'hotelleriesuisse sur la pénurie de
main-d'ceuvre qualifiée?’, les membres déclarent avoir
surtout des difficultés a recruter du personnel bien formé,
les problémes étant moindres pour le personnel non qua-
lifié. Vu sous cet angle, un rdle capital revient a la forma-
tion continue pour désamorcer le probléme de pénurie.
Dans ce domaine, le secteur de I'hébergement a I'avan-
tage de pouvoir s'appuyer sur une large palette de cours
et de perfectionnements spécifiques a tous les niveaux de
qualification.

En dépit d'une offre trés diversifiée, les employés du sec-
teur de I'h6tellerie et de larestauration fréquentent moins
souvent des cours de perfectionnement que les employés
d'autres secteurs. Par rapporta l'ensemble de I'économie,
qui affiche un taux de formation continue de 19 %, ils ne
sont que 8 % dans I'hdtellerie et la restauration a profiter
de cette offre.?? Les raisons sont a rechercher a la fois du
coté des employeurs et des employés. Lors d'un atelier 2
qui a réuni des membres d’hotelleriesuisse, il a été relevé
en particulier les points suivants:

— Les offres ne sont pas suffisamment connues et ne sont
pas répertoriées dans une bonne vue d'ensemble.

—Les offres pour les employés non qualifiés sont bien
développées. Font défaut surtout des offres spécifiques
pour les cadres, portant notamment sur le management
et le leadership, mais aussi sur les soft skills.

—Les horaires de cours sont difficilement compatibles
avec les heures de travail et il manque du personnel
pendant les périodes de formation.

—Malgré le cofinancement de la CCNT, la formation conti-
nue colte a l'entreprise, en particulier parce qu'elle
implique I'engagement de personnel temporaire ou
qu'une fois dipldmées, les personnes font valoir de nou-
velles prétentions salariales.

—De nombreux employeurs estiment que le peu d'inté-
rét manifesté par les employés est la principale raison
du faible taux de formation continue. Ils I'imputent au
mangque de volonté des employés de s'engager dans une
formation continue pendant leurs loisirs et estiment que
I'incompatibilité avec les obligations familiales ne peut
étre établie.

Conclusion intermédiaire

Nombre d'arguments avancés ne correspondent pas vrai-
ment ou que partiellement a la réalité. La vraie question
consiste ici a savoir comment mieux faire connaitre I'offre
de formation et démontrer ses bénéfices. Les données dis-
ponibles ne permettent pas d‘affirmer si les cadres diri-
geants ont raison dans leur appréciation des arguments
des employés. Que la formation continue, le travail, la
famille et les loisirs sont aujourd’hui difficiles a conci-
lier est une évidence et exigent que I'on reconsidere les
contraintes horaires et de présence sous un angle critique.
De nouvelles formules plus flexibles en termes de temps
et d'espace, telles que la formation mixte? ou I'e-lear-
ning, constituent ici des alternatives intéressantes. Mais
les établissements doivent aussi y mettre du leur. Tout
bien considéré, I'encouragement ciblé de la formation
continue a tous les niveaux hiérarchiques est une tache
de direction essentielle. Les cadres doivent profiter des
entretiens d'évaluation pour rendre les employés attentifs
aux possibilités de formation continue et leur donner les
moyens de s'organiser au mieux pour investir dans leur
formation pendant les heures calmes de la journée ou
dans I'entre-saison. Contrer la pénurie de main-d‘ceuvre
qualifiée via une augmentation du taux de formation
continue exige I'engagement de tous les acteurs: asso-
ciation, prestataires de la formation et établissements.

21 Voir hotelleriesuisse (2016),

enquéte auprés des membres
sur la pénurie de main-d'ceuvre
etles besoins en matiere de
formation (juillet 2016) Berne

Voir Ritter Soceco (2015),
Monitoring CCNT, présentation
des résultats, actualisation des
indicateurs et analyses
complémentaires, p. 69,
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Voirpage 11 de ce rapport

L'apprentissage intégré combine
des formations en classe et
I'apprentissage en ligne. La
formule permet d'acquérir les
connaissances a son rythme par
I'apprentissage en ligne et de les
approfondir ensuite dans un
enseignement en groupe.



4.1 — EXEMPLES DE LA
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Il ressort du graphique ci-
contre que I'hotellerie-restau-
ration n'investit que 0,4 % de
I'ensemble des codts de
personnel dans la formation
continue des collaborateurs.
Aucune autre branche ne
consacre aussi peu ou moins
de moyens au développement
des qualifications de son
personnel.
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En communiquant activement a propos des succes
engrangés en matiére de formation continue, I'hétel
témoigne d'une part sa reconnaissance envers les
nouveaux diplémés et encourage d'autre part les autres
employés a s'engager dans la méme voie. Ce faisant, il
affiche vers I'extérieur un esprit d'équipe constructif,

ce qui est percu trés positivement par le grand public.

Entreprises

50 a 249 employés

Entreprises

plus de 249 employés

_ 4 — Débat autour des six champs d'action

4.2 Libérer de nouveaux potentiels

En dehors du vivier des personnes formées, I'hotellerie
peut puiser a d'autres sources potentielles. Les groupes
susceptibles de constituer un réservoir de main-d‘ceuvre
qualifiés sontd'abord les travailleurs d'autres secteurs, les
personnes qui réintégrent le marché du travail, les réfugiés
reconnus et les personnes en situation de handicap. Leur
recrutement toutefois se heurte a une série d'obstacles
qu'il faut surmonter en s'employant a:

—créer des conditions-cadres favorables: en ce qui
concerne les personnes qui réintégrent le marché du
travail et celles qui viennent d'autres horizons profes-
sionnels, il faut mettre en place un cadre suffisamment
intéressant pour les attirer dans le secteur de I'héberge-
ment. La réintégration de femmes et d’hommes apres
une pause professionnelle consacrée a I'éducation des
enfants appelle un cadre permettant de concilier vie pro-
fessionnelle et obligations familiales. Une amélioration
de l'attractivité contribuera donc a attirer davantage
des personnes qui réintegrent le marché du travail ou
en reconversion professionnelle.

—vaincre les préjugés, accepter le soutien: les réserves a
I'égard des réfugiés et des travailleurs handicapés sont
courantes. Il arrive que les codts d'intégration estimés
pour cette main-d‘ceuvre et les perspectives de réussite
incertaines découragent les entreprises. Les exemples
négatifs tendent a I'emporter dans le débat, alors que de
nombreux exemples contraires montrent que la coopé-
ration avec ces personnes peut fonctionner. Il convient
encore de relever le soutien que des organisations
assurent aux employeurs et aux employés en termes
financiers et au niveau des savoir-faire.

Dans une enquéte menée par hotelleriesuisse en 2016,
les hoteliers interrogés ont différemment évalué le poten-
tiel des différents groupes. A leurs yeux, les employés
agés de plus de 50 ans et les personnes en reconversion
professionnelle représentent une source de recrutement
supplémentaire particuliéerement intéressante. On leur
reconnait un haut niveau de motivation et d'expérience
et des compétences trés précieuses pour l'industrie de
I'hébergement. Leur recrutement requiert des condi-
tions-cadres suffisamment attrayantes. L'enquéte révéle
aussi une plus grande réserve vis-a-vis des chdmeurs de
longue durée, des réfugiés et des personnes handicapées.
Cette retenue est souvent justifiée par des expériences
négatives vécues soit par |'établissement lui-méme, soit
par des établissements connus. Aussi estime-t-on que
ces groupes présentent un faible potentiel. C'est un fait
que leur recrutement comporte plus de difficultés pour
les entreprises. Les personnes ayant traversé une longue
période de chdmage ont souvent besoin d'un retour lent et
progressif au travail. Le recrutement des réfugiés se trouve
entravé par des barrieres culturelles et linguistiques. Pour
les personnes handicapées, il est nécessaire d'assurer un
bon encadrement en fonction du type de handicap. Leur
engagement requiert des lors au départ un investissement
conséquent. Les établissements plus critiques soulignent
également que les groupes concernés sont moins flexibles
sur le plan spatial. D'autres critiquent la coopération avec
les autorités et la charge administrative requise.

25 hotelleriesuisse (2016),
enquéte auprés des membres
sur la pénurie de
main-d‘ceuvre et les besoins
en matiére de formation
(juillet 2016) Berne
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Conclusion intermédiaire I tdg.ch

Les pe.rsonnes'qie tout {ige en.reconversmn profes§|onnelle Tribune
constituent déja un réservoir de recrutement bienvenu. deGenéve

Afin d’exploiter au mieux le potentiel des 50 ans et plus

etdes personnes provenant d'autres horizons profession- Un restaurant d’'un nouveau type met les
nels, la branche doit gagner en attractivité aux yeux de requérants a la tache

ces catégories. Quant au potentiel que représentent les Valais Avec ce projet, le Canton veut favoriser linsertion professionnelle des
réfugiés reconnus, les personnes en situation de han- demandeurs d'asile et les échanges avec les indigénes.

De bonnes expériences montrent que
I'intégration et la coopération avec les
réfugiés dans le secteur de I'hétellerie
fonctionnent. Dans le meilleur des cas,
on bénéficie méme d'une bonne presse.

dicap et les chomeurs, il est considéré aujourd’hui avec
une certaine réticence. Il s'agit maintenant de vaincre ces
réserves, sachant que plusieurs entreprises ont fait des
expériences concluantes avec ces groupes. De plus, il est
possible de limiter les colits supplémentaires redoutés
grace au soutien des organisations ou des programmes
spécifiques qui accompagnent I'entreprise dans I'em-
bauche et I'intégration de ces catégories d'employés. A
cela s'ajoute souvent un financement partiel de I'Etat,
ce qui réduit en partie du moins le risque économique
pour I'établissement. Il est nécessaire aujourd’hui que les
établissements et I'association procédent a un examen
sérieux et critique de ces potentiels.

Appréciation du potentiel des différents groupes de personnes

Deux requérantes d'asile servent des boissons lors d'une conférence de presse avant la
réouverture du restaurant.
Image: KEYSTONE/JEAN-CHRISTOPHE BOTT

Comment évaluez-vous le potentiel des catégories de personnes suivantes, disponibles en
Suisse, pour gagner la main-d'ceuvre qualifiée supplémentaire dont la branche a besoin ?

= Un restaurant avec des requérants d’asile aux fourneaux et au service
::;nl'::tle en salle. Le concept, inédit en Suisse, sera lancé ce vendredi au rez-
M trés important [l important moyen trés faible o de-chaussée du centre de premier accueil des Mayens-de-Chamoson
45% o (VS). L'objectif est d’offrir un stage professionnel de trois a six mois
4 des demandeurs d’asile.
40%
Source: Lucie Monnat, La Tribune de Genéve, https://www.tdg.ch/suisse/
35% restaurant-nouveau-type-met-requerants-tche/story/13353617
30%
25%
20% — . P
15% | | Bien que les établissements «Mais non ! Un bon mEIange au
/ Zsttlmentqueblzsplgfdis:)ans sein de I'équipe garantit la stabili-
10% — — — _— I — nt un assez bon potentiel, . . ; L,
, certains a priori sont encore « Je viens de recevoir une te et COI’I’ESpOﬂd aux différents
5% — — _ i | _ : A . , . ) R
TRl candidature. Intéressante, groupes d'age de notre clientéle.
0% ’e'xperlence. (d.ewe) estun . |h i L i
Personnes Travailleurs Chomeurs Jeunes Personnes Réfugiés/ leeme.rltlznrlllc’hlss:antpourIa mals malheureusement, Chez nous, on appr9C|e | eXpe'
avec plus 4gés non qualifiées/ personnes IVErsite ae lequipe. | ndi | ns. :
obligations venant d'un admises a titre e‘ca, d dat a p l:llS _de 50 ans rence des 50 ans et plUS et Ieur
familales autre horizon - provisoire La, javoue que j'ai quelques calme dans les situations de stress
réticences. Je suis sar qu'il au quotidien. »
Source: hotelleriesuisse (2016), p. 15 tombera Souvent malade et
qu'il ne pourra plus effectuer -
tout le travail. »

Source: Hotel de L'Aigle,
Couvet, Val-de-Travers
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4.3 Créer une culture de
management moderne

«Les exigences déja élevées posées a la gestion hoteliere
vont encore augmenter a I'avenir et demanderont plus de
qualifications ».2¢ Quarante ans plus tard, cette citation
tirée d’une étude de 1978 n'arien perdu de sa pertinence.
L'auteur en est ici encore Peter Kiihler qui, bien des années
auparavant, avait déja mis le doigt sur ce point névral-
gique dans I'introduction sur la culture du leadership. Les
mutations sociales des derniéres années ont grandement
modifié les attentes envers les formes de conduite des
établissements. Les jeunes générations (génération Y
et Z) aspirent a exercer une activité significative qui fait
sens pour eux, qui leur offre rapidement la possibilité de
participer a lamarche des affaires et de prendre quelques
responsabilités.?” Leur compréhension et leur approche
de l'autorité ont également changé. L'autorité officielle
et l'autorité professionnelle (fondée sur la position
hiérarchique ou un plus important bagage de connais-
sances) inspirent de moins en moins de respect. A 'in-
verse, l'identification a une figure dirigeante augmente.
Voila qui amene toujours plus d’entreprises a adopter un
mode de direction axé sur les valeurs et sur les collabo-
rateurs ol la coopération et la communication occupent
une place de choix.

De nos jours, une bonne culture de leadership implique
que le cadre dirigeant sache reconnaitre les capacités des
employés, qu'il les valorise de maniere ciblée et les aide
a tirer le meilleur parti de leur potentiel. Il faut pour ce
faire, cultiver la discussion et le feedback, mais aussi délé-
guer les responsabilités et les compétences décisionnelles
aux échelons appropriés et, enfin, pratiquer une culture
positive de I'erreur. La gestion du personnel est donc une
tache exigeante qui demande que I'on y consacre le temps
nécessaire a coté des affaires courantes.

Tels sont les défis auxquels le secteur de I'hébergement
doit faire face aujourd’hui. Or on lui préte une vision du
leadership plutdt conservatrice, patriarcale, hiérarchique
etrigide. Il existe certes un grand nombre d'hotels exem-
plaires qui misent davantage sur la responsabilité indivi-
duelle, sur le travail déquipe, sur des hiérarchies plates
et une communication transparente, mais les exemples
contraires continuent de forger I'image de la branche en
tant qu'employeur. Il semble bien que beaucoup d’em-
ployés n'aient pas de relations personnelles avec leurs
supérieurs, que leurs besoins individuels ne soient pas pris
en compte, que le management renonce aux entretiens
d'évaluation faute de temps et que les rapports rugueux

soient la régle au sein des équipes. Quant a savoir s'il
existe réellement un probléme de leadership, les faits
ne permettent pas de I'établir définitivement. Reste que
plusieurs études scientifiques mettent en lumiére un pro-
bléme dans la culture de gestion de I'industrie hoteliere.
Le barométre des apprentis 2017 d'Hotel & Gastro Union
montre par exemple que prés de la moitié des apprentis
interrogés percoivent les relations interpersonnelles au
travail comme négatives.?® En outre, le nombre de rési-
liations de contrats d'apprentissage dans la branche est
nettement supérieur a la moyenne nationale. Parmi les
apprentis qui entrent a nouveau en formation aprés avoir
résilié leur contrat d'apprentissage, un tiers environ quitte
la branche, tandis que les autres changent « simplement »
d'établissement. ¥

A ces indicateurs s'ajoutent le taux de rotation relative-
ment élevé conjugué a un taux de départ de la branche
relativement fréquent.’' Les enquétes montrent qu'en
plus des salaires, le changement de branche économique
est motivé par une insatisfaction a I'égard des conditions
de travail.

Conclusion intermédiaire

L'étude de 1978 mentionnée ci-dessus arrive a la conclu-
sion que l'avenir de I'hdtellerie dépend des réponses
apportées aux problémes de direction plutét que des
solutions aux questions techniques.3 Aujourd’hui, bien
des éléments suggerent que les problémes de direction
ou de leadership ne sont pas encore résolus dans I'indus-
trie hoteliere. Loin s'en faut, puisque les exigences en la
matiére ne cessent d'augmenter. Les attentes des nou-
velles générations de travailleurs et les nouveaux déve-
loppements du numérique jouent ici un réle déterminant.
Dés lors, chaque établissement est appelé a s'interroger
sur sa propre culture de direction. On devra repenser le
stylede gestion hiérarchique de hauten bas pour privilégier
le leadership plus participatif. De cette facon, on pourra
mieux tenir compte des aspirations des jeunes générations
et augmenter les chances de retenir les employés déja
en place. Avec pour corollaire bienvenu, une perception
positive de la branche en tant qu'employeur dans son
ensemble. Pour ce faire, la branche doit aborder ces
questions de front dans un dialogue commun. Les établis-
sements pourront ainsi apprendre les uns des autres et
maitriser plus facilement le processus de transformation.
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4.3 - EXEMPLE DE LA PRATIQUE

Les plateformes en ligne ne concernent pas seulement les
réservations d'hotel. La jeune génération vit au rythme du
digital first dans tous les aspects de la vie. Ainsi, les
employeurs sont également évalués en conséquence a partir
des expériences vécues au travail. Sur Kununu, par exemple,

les avis et commentaires sont accessibles au public et peuvent

étre consultés librement. Le nom des employeurs apparait

en toutes lettres et chaque aspect peut étre évalué, de I'esprit
d'équipe a l'infrastructure, en passant par les relations
personnelles et la planification du travail. Les établissements
sont donc bien avisés de suivre de pres leurs évaluations

sur ces plateformes. D'autre part, les efforts engagés pour
instaurer une bonne culture de direction se trouvent
récompensés: les bonnes références mettent en valeur
I'entreprise aupres des travailleurs potentiels.

8nov. 2017

« Trés bonne équipe mais Top Management moyen. »
BIEIEIE} ~  Stagiaire ayant travaillé précédemment pour cette so

B Recommande Point de vue neutre

Jiai travaillé chez M en tant que stagiaire (Moins d'un an)

Avantages

Une équipe soudé, avec de |'écoute et de I'entraide.

Inconvénients

2,69 1
De vrais montagnes russes

-

Un trés bel hétel, mais des manquements
dans l'infrastructure et l'organisation

e e o

sciéte I

B Approuve le PDG

L'hétel dans lequel j'étais se concentrer davantage sur le profit Cours Terme que long

terme.

Et on se retrouvait avec du matériel non adéquate

Conseils a ladirection

Viser le long terme !

Source: www.kununu.ch/www.glassdoor.ch

Il faut en particulier adapter la
culture managériale sous toutes ses
facettes pour séduire les générations
Y et Z trés recherchées.

Q MEIN KUNUNU _
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4.4 Améliorer la compatibilité

Les mutations sociales, nous I'avons vu au dernier cha-
pitre, ont profondément modifié le monde profession-
nel ces derniéres années. De maniére générale, la com-
patibilité du travail, de la famille et des loisirs tient une
grande place dans le coeur des salariés et elle a encore
gagné en importance avec I'entrée des générations Y et
Z sur le marché du travail. Tout cela va dailleurs de pair
avec |'aspiration a une culture de gestion participative et
ouverte. Fini «la carriére a tout prix ». La devise a perdu
du terrain au profit d'une recherche d'épanouissement
en dehors du travail. Dans le secteur de I'hébergement
cependant, le travail du week-end, du soir et de nuit, mais
aussi les heures de chambre du personnel sont monnaie
courante. Les contrats de travail temporaire constituent
aussi la norme en raison des fermetures saisonniéres qui
sont source d'incertitude pour de nombreux employés.
Selon une enquéte menée par hotelleriesuisse, les horaires
de travail irréguliers, les fluctuations saisonniéres de la
charge de travail, les contrats saisonniers temporaires et
le dilemme travail-taches familiales sont les principaux
motifs pour lesquels les travailleurs qualifiés quittent
définitivement la branche.*

Que les représentants de la branche ne distinguent pas
de potentiel supplémentaire parmi les employés qui
renoncent aujourd'hui a une activité lucrative en raison
de leurs obligations familiales a de quoi étonner. La dif-
ficulté a concilier vie professionnelle et vie familiale tient
aujourd’hui une grande place dans le débat politique et
scientifique —en particulier dans le contexte de la pénurie
de travailleurs qualifiés. Il n'existe pas de recette miracle
pour rendre ces éléments compatibles, mais on peut agir
par quelques leviers importants.

—Offres d'accueil extrafamilial: dans ce domaine,
il existe différentes facons d‘aider les employés. Les
mesures vont de |'élaboration d'offres eninterne au sou-
tien financier pour faire appel aux structures externes
correspondantes.

— Planification des affectations: planifier les horaires suf-
fisamment a I'avance permet aux employés de mieux
organiser et coordonner leurs obligations privées. Il
convient de prendre en compte leurs souhaits dans la
mesure du possible. Une certaine régularité des horaires
contribue également a faciliter I'organisation de la garde
des enfants et/ou des loisirs.

—Instauration de nouveaux modéles de (temps de)
travail: le développement technologique rend possible
de nouvelles formes de travail, comme le travail 8 domi-
cile, ce quifacilite la conciliation travail/famille. En outre,
la rotation des postes, |'élargissement et I'enrichisse-
ment des taches assure une plus grande flexibilité dans
I'affectation du personnel, une meilleure exploitation
des potentiels et une optimisation de la planification
des horaires.

Conclusion intermédiaire

Avec le travail du week-end et le travail de nuit, il est dif-
ficile pour les employés de la branche de concilier travail,
obligations familiales, temps libre et formation continue.
Les horaires irréguliers sont difficilement compatibles
avec les offres de prise en charge disponibles, et les pla-
nifications du travail a court terme, due en partie a des
facteurs imprévisibles tels que la météo, ajoutent encore
a la difficulté. En conséquence, la branche n'est plus a
méme de répondre aux demandes et aux attentes de nom-
breux travailleurs qualifiés et semble a premiére vue peu
attrayante, surtout pour les jeunes générations. Pourtant,
la branche a véritablement les moyens de contrecarrer le
mouvement. En proposant par exemple au personnel I'ac-
cés aux services de garde d'enfants de I'hdtel, en orga-
nisant des tables de repas dans I'hdtel ou en optimisant
la planification des horaires (anticipation), mais aussi en
abandonnantles heures de chambre ou en optant pour des
modeéles de travail modernes tels que le home office. Les
modéles ne manquent pas dans la branche: ils concernent
des projets menés a titre individuel ou en association avec
d'autres hotels et/ou prestataires touristiques.

Réglementations du temps de travail —
travail en semaine et le week-end 2016

34 hotelleriesuisse. (2016),
enquéte auprés des membres
sur la pénurie de
main-d‘ceuvre et les besoins
en matiére de formation
(juillet 2016) Berne
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60%

40%

20%

0%

Economie totale
restauration

I undi & vendredi
I semaine et week-end

Hébergement et Construction

Santé humaine et
action sociale

réglementation mixte
travail du week-end seulement (sa/di)

Source: Office fédéral de la statistique, OFS ; enquéte suisse sur la population

active (ESPA); Murier, 2014, Ritter Soceco: propres calculs

4.4 — EXEMPLE DE LA PRATIQUE

La prise en charge (gratuite) dans I'établissement
apporte aussi des bénéfices a l'employeur: les
employés sont plus flexibles et peuvent également
étre affectés pendant les heures de travail non
conventionnelles (p. ex. aprés |'école et pendant les
repas). Que cette offre soit difficile a réaliser pour
les petites entreprises est une évidence, si bien qu'il
est recommandé d'examiner la possibilité d'une
coopération avec d'autres établissements.

Bonnes pratiques du Schweizerhof:

«Mes enfants sont déja un peu plus grands, I'un est en 2éme enfantine,
I"autre en 3éme primaire. Je travaille depuis 5 ans déja au Spa du Schweize-
rhof. J'y ai repris une activité professionnelle en free-lance en (2012) et j'ai pu
soutenir I'équipe du BergSpa Team dans le domaine administratif. Méme en
travaillant en indépendante, il m'a été possible de faire garder mes enfants au
Schweizerhof. Au fil des ans, je suis passée d'un contrat d'indépendant en
2012, aun engagement fixe a un taux d'occupation a 40 % en 2013, puis a un
poste de chef d'équipe adjointe a 60 % en 2015 et finalement & celui de chef
d'équipe du spa alpin (70 %) en 2017. Pendant toutes ces années, j'ai eu la
possibilité de me perfectionner. En 2015, j‘ai pu suivre une formation
compléte de monitrice Pilates et 'an dernier une autre formation d'ensei-
gnante de yoga.

Grace au service de prise en charge du Schweizerhof, mes enfants pouvaient
venir prendre leur repas de midi a I'hotel aprés I'école. Ils étaient ensuite
encadrés dans |'établissement ou repartaient seuls a I'école. Il leur est aussi
possible d'y faire leurs devoirs. Bien souvent, la charge de travail des
monitrices leur laisse le loisir d'aider les enfants dans leurs devoirs quand
c'est nécessaire. En plus, mes enfants peuvent participer aux ateliers prévus
pour les enfants clients de I'hdtel lorsqu'il y a suffisamment de place. Pour
nos fillettes, c'est toujours une jolie aventure, et cela me donne la possibilité
d'aménager mes horaires de maniére plus flexible. Je peux aussi préparer le
tableau de services depuis mon domicile, lorsque I'h6tel tourne a plein
régime et que je dois étre présente au front.

Carina Barblan»

Source: Hotel Schweizerhof

C'estdans I'hotellerie-restauration
que I'envie de réorganiser la vie
professionnelle est de loin la plus
prononcée en comparaison avec des
secteurs qui connaissent des
conditions similaires. La marge de
progression est donc importante.

Si I'hotel n'est pas en mesure de proposer ses
propres structures de garde d'enfants, il peut offrir
un soutien financier pour des structures d'accueil
externes qui permettent aux parents de mieux
concilier les taches éducatives avec leur travail.
Sil'hotel offre de tels avantages, il est mieux placé
dans la course aux travailleurs qualifiés.

Hotel Montana AG

CONCILIATION TRAVAIL-FAMILLE POUR LES COLLABORATRICES MERES D'ENFANTS EN BAS AGE —

ALLOCATION POUR ENFANTS EN BAS AGE

Décision du Conseil d'administration du 10 octobre 2017 (remplace la décision du 1.12.2014) ;

date d'entrée en vigueur: ler janvier 2018.

But

La société Hotel Montana AG s'efforce de garder parmi ses collaborateurs les méres d'enfants en bas age. Celles-ci
doivent pouvoir continuer a mettre leur expérience professionnelle et leurs qualifications au service de I'Art DECO
Hotel Montana, généralement dans le cadre d'une relation de travail a temps partiel, pour autant que cela soit aussi
dans |'intérét de I'établissement et que leur engagement soit possible. Hotel Montana AG vise ainsi a améliorer

les possibilités de concilier travail et famille pour les femmes ayant des enfants en bas age.

A cet effet, la société Hotel Montana AG soutient |'accueil extra-familial des enfants en allouant une aide financiére

aux meéres employées a |'Hotel Montana.

Sile contrat de travail conclu entre la collaboratrice et |'établissement répond aux conditions ci-dessous,
Hotel Montana AG verse, dans le cadre des directives suivantes, une allocation pour enfants en bas age.

La direction vérifie si la collaboratrice remplit les conditions définies et se prononce sur le versement de I'allocation.

Source: Hotel Montana AG

Désir d'organiser difféeremment la vie professionnelle/vie privée

60%
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40%

30%
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10%

0%

Economie totale Hébergement et

restauration

I Personnes actives
Personnes non actives/chomeurs

Source: Enquéte suisse sur la population active (ESPA),
OFS, Ritter Soceco, calculs propres

Santé humaine et
action sociale

Construction®

* La catégorie « personnes non actives/chémeurs »
n'est pas indiquée en raison d'un nombre
insuffisant de cas.
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4.5 Améliorer le systeme de
rémunération

Comme nous l'avons déja mentionné, le secteur de
I'hébergement se caractérise par un faible niveau des
salaires, toutes positions hiérarchiques confondues. Les
résultats de I'enquéte suisse sur la structure des salaires
en attestent indéniablement.* Quant a savoir dans quelle
mesure le salaire détermine la satisfaction au travail,
les avis divergent sur ce point. Au niveau scientifique,
seule une faible corrélation entre ces deux paramétres
a été prouvée a ce jour. Néanmoins, certaines études®
indiquent que les niveaux de salaire contribuent a I'at-
trait d'une branche pour les travailleurs qualifiés. Cela
est également confirmé par une enquéte aupreés des per-
sonnes qui souhaitent quitter la branche. En effet, les bas
salaires constituent la deuxieme cause de défection, juste
derriére le désir de changer d'orientation professionnelle,
mais avant les conditions de travail et les difficultés a
concilier travail et loisirs.3” Mais les hoteliers disposent ici
d’'une étroite marge de manceuvre, notamment en raison
des faibles marges, de la forte dépendance a I'égard des
fluctuations du taux de change et de la concurrence des
destinations de vacances plus avantageuses. Sans oublier
que les salaires minimaux de la branche sont fixés par les
partenaires sociaux au niveau de la convention collective.

Un autre levier pour rendre le systéme de rémunération
plus intéressant et mieux fidéliser les salariés consiste a
leur accorder des avantages sociaux. Plusieurs études
montrent qu'une bonne gestion de la rémunération glo-
bale (salaires et avantages sociaux) exerce a cet égard
des effets positifs.® Le risque majeur tient ici a ce que ces
avantages sociaux soient rapidement considérés comme
allantde soi, au point d'annuler I'impactinitial sur I'attrac-
tivité de I'employeur. On veillera donc a offrir des avan-
tages sociaux originaux et attrayants pour les employés.
L'hotellerie, en particulier, dispose de nombreuses possibi-
lités intéressantes. Les hoteliers offrent aujourd'hui a leurs
employés, entre autres, les avantages sociaux suivants:

— Rabais sur leur propre offre, par exemple sur les repas au
restaurant de I'hétel, sur I'hébergement dans la maison
du personnel ou les nuitées individuelles dans I'h6tel.

— Utilisation de l'infrastructure de I'hétel : espace wellness,
centre fitness, parking ou garderie.

—Rabais aupreés de partenaires locaux tels que magasins,
cinémas, etc.

—Nuitées a des prix trés avantageux dans des hotels par-
tenaires.

— (Co)financement de la formation continue

—Journées de congé supplémentaires, par exemple en cas
de maladie d'enfants ou de paternité.

—Flexibilité individuelle dans I'organisation du temps de
travail/loisirs (p. ex. option intéressante salaire-loisirs)

—Evénements culturels d'équipe

Il'y a lieu de considérer que tous avantages sociaux ne
présentent pas un égal intérét pour tous les employés et
pour chaque entreprise. Par conséquent, une combinai-
son personnalisée d'avantages sociaux ou un systéme de
kiosque® est préférable a une large offre de base. Il est
également important de bien communiquer concernant
les services supplémentaires, faute de quoi les offres ne
seront pas percues comme exclusives et attrayantes.

35 Voir Ecoplan (2016), Le marché
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du travail dans le tourisme: faits
et chiffres. Berne.

Voir p. ex. Judge, T., Piccolo, R.,
Podsakoff, N., Shaw, J., & Rich,
B. (2010), The relationship
between pay and job
satisfaction: A meta-analysis of
the literature. Journal of
Vocational Behavior, p. 157-167

Voir Riitter soceco (2015),
Monitoring CCNT, présentation
des résultats, actualisation des
indicateurs et analyses
complémentaires, p. 41

Voir Weldon David (2012),
Linking Total Compensation to
Performance, in: Compensa-
tion & Benefits Review 44 (3),
p. 149-153/Schlechter A/
Thompson N.C. /Bussin M.
(2015), Attractiveness of non-
financial rewards for pros-
pective knowledge workers:
An experimental investigation,
in: Employee Relations, vol. 37
Issue: 3, p. 274-295

Les collaborateurs peuvent
choisir parmi une palette définie
d'avantages sociaux.

Conclusion intermédiaire

Si les avantages sociaux sont monnaie courante dans le
paquetsalarial, la marge de progression est encore grande
dans ce domaine. La discussion dans le cadre d'ateliers
avec des représentants de la branche fait apparaitre une
série de problémes:

— Les hoteliers n'ont pas conscience de ces possibilités ou
ne sont pas en mesure de «tarifer» correctement les
avantages sociaux existants. La communication s'en
trouve entravée.

—Les petites entreprises estiment trop compliqué de
recourir a des avantages sociaux. Ceux-ci engendrent
une série de problémes pratiques au niveau des décla-
rations fiscales ou du décompte des cotisations sociales.

—Les employés n'utilisent pas et/ou n'apprécient pas les
avantages sociaux actuels.

Savoir tirer parti des avantages sociaux est une tache
qui revient a la fois a I'association et aux établissements.
Alors que la premiére peut fournir une aide pour les déve-
lopper et les introduire, les établissements doivent porter
unregard critique sur leurs offres et lamaniére de les com-
muniquer —en particulier en vue de répondre aux besoins
des nouvelles générations sur le marché du travail.

Revenu annuel brut des salariés employés
a plein temps (médiane), par branche

en CHF
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4.5 - EXEMPLES DE LA PRATIQUE

La Rocca

Boutique-Hotel***

Avantages sociaux du « Rocca »

Pour tous les collaborateurs
Selected friends

Afin de découvrir les établissements
partenaires et en remerciement pour les
bonnes prestations, TOUS les
collaborateurs des hétels Private Selection
{friends) peuvent séjourner jusqu'a deux
nuits en chambre double en compagnie
d’'une personne dans un hétel Private
Selection de leur choix au tarif préférentiel
de 50.- (chambre + petit-déjeuner) ou de
75.- (en demi-pension) par nuit et par
personne.

Partage des employés

En tant qu'établissement membre du
consortium, nos collaborateurs bénéficient
d’'un accés direct aux emplois intéressants
en saison d’hiver, ainsi que d’'un droit &
des indemnités de chémage pendant 6
semaines au plus par an sans condition.

Infrastructure

Libre accés a la piscine de 'hotel en
soirée, dés 19h

Formation continue

Encouragement actif et soutien financier &
la formation continue

Langues

Tarif préférentiel sur les licences des cours
de langue « Rosetta Stone »

Place de parking

Place de parking gratuite

Source: Boutique-Hotel La Rocca, Porto

Pour les cadres
REKA

Prime de fin d"année sous forme de
chéques REKA

Participation

Participation au chiffre d’affaires selon
différents critéres et en fonction du
département

Essence

Contribution aux frais d'essence

Sport

Participation aux abonnements fitness ou
similaires

Langues

1 licence pour cours de langue « Rosetta
Stone » par an

Téléphonie mobile

Participation & 'abonnement de téléphonie
mobile

Carte de visite
Carte de visite personnelle

« Les avantages sociaux sont plus
qu’une simple valeur ajoutée au
salaire, c'est une marque d’'estime
personnelle envers le
collaborateur, mais aussi
d'appartenance a une équipe ou a
un établissement ».

Marcel Krahenmann, Directeur

Boutique-Hotel La Rocca, Ascona (Ticino)

Lorsque les employés peuvent utiliser I'infrastruc-
ture de I'hdtel, I'établissementy gagne aussi. Les
collaborateurs vivent I'expérience du service de
I'intérieur et peuvent ainsi identifier les avantages
concurrentiels possibles ou le potentiel d'améliora-
tion. Ce « contrdle interne » peut améliorer la
qualité des services.

« Qu'est-ce que tu proposes

a tes collaborateurs ? »

Un établissement peut offrir des avantages
sociaux indépendamment de sa taille, notamment
parce qu'il dispose de fait déja d’une infrastructure.
L'hotellerie bénéficie a cet égard d'une situation
particuliérement avantageuse; les prestations

de services autour de I'activité hoteliére sont géné-
ralement associées aux loisirs et donc a des

émotions positives.

« Je suis trop petit, je ne
peux rien proposer. »

(Selon discussion dans les ateliers de I'AD)

_ 4 — Débat autour des six champs d'action

4.6 Monitoring des conditions-cadres

Le secteur de I'hébergement n'échappe pas aux mutations
et tendances politiques, économiques et sociales. Il fau-
dra impérativement les intégrer dans I'initiative « Future
Hospitality ! ». On songe ici surtout a deux évolutions qui
marquent le débat politique, économique et social d'une
forte empreinte:

Numérisation

La numérisation et les nouveaux développements tech-
nologiques qui en résultent transforment les processus
de travail dans la branche de I'hébergement. L'ampleur
future de ces changements n'est pas encore connue,
mais une chose est sdre: ils toucheront tous les secteurs
de la branche hételiére, de I'accueil et du back office
a l'intendance et au service. Les nouveaux développe-
ments offrent de nombreuses opportunités, en particulier:

—Les processus sont simplifiés et optimisés, les taches
répétitives automatisées, avec ala clé un gain de temps
pour le client et un aménagement plus intéressant des
différentes activités.

—Les données des clients permettent de mieux cerner
leurs attentes et de répondre de maniére personnalisée
a leurs besoins.

—L'e-learning permet d'instruire individuellement le per-
sonnel non qualifié et facilite, au besoin, I'appui par des
professionnels qualifiés. Possibilité de former le person-
nel non qualifié.

—Les nouvelles technologies autorisent un service 24h
sur24et7 jours sur 7 sans charges de personnel supplé-
mentaires, mais aussi de nouvelles options de marketing
et de nouvelles formes de travail tel que le home office.

—Les robots et les nouveaux gadgets technologiques sont
fascinants et peuvent tenir lieu d'attraction pour de nou-
veaux groupes d'hotes.

Aux nouvelles opportunités s'opposent aussi des difficul-
tés diverses:

—L'exercice des professions hételieres requiert des
connaissances toujours plus poussées dans des
domaines extérieurs a la branche, en particulier en
matiere technique. Ces connaissances doivent étre
acquises dans les établissements ou achetées auprés
de prestataires externes afin d'assurer I'entretien et la
maintenance des systémes.

—L'introduction de nouvelles technologies exige beau-
coup de temps et d'argent.

—Le personnel doit étre ouvert aux nouvelles possibilités
technologiques et les employés rétifs aux innovations
(souvent des employés plus agés) doivent étre formés
en conséquence.

— Les hdtes n'ont pas tous une égale maitrise des nouvelles
technologies et il ne faut donc pas oublier que celles-ci
ne sont pas toujours acceptées d'emblée. Pour qu'une
technologie s'impose, il faut d'abord accorder un sou-
tien a de nombreux clients.
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Changer les valeurs a travers la génération Y/Z

Les générations Y et Z dont il a été question a plusieurs
reprises dans le présent rapport sont emblématiques
du changement de valeurs a |'ceuvre dans le monde du
travail. Les jeunes professionnels sont pour la plupart
motivés, désireux d'apprendre et de s'investir, tout en
attachant une grande importance au sens du travail, a
la participation, aux conditions de travail flexibles et a
la compatibilité du temps de travail et des loisirs.* A cet
égard, le secteur de I'hébergement présente un avantage
majeur: pratiquement aucune autre branche n'a pour
cceur de métier la satisfaction de deux besoins humains
élémentaire que sont le sommeil et la nourriture. On sera
donc bien avisé de le souligner davantage a l'avenir. Mais
I'arrivée des jeunes générations place aussi la branche de
I'hébergement devant des défis nouveaux:

— Attirer les jeunes travailleurs dans la branche exige que
I'on aménage des conditions-cadres dans leur sens et
que I'on adapte la culture d'entreprise.

— Il existe de nos jours nombre darticles et d'ouvrages spé-
cialisés, mais aussi une industrie du conseil — qui s'em-
ploie a étudier comment gérer ou diriger efficacement
et intégrer la nouvelle génération. Dans ce domaine, il
est bien difficile de se faire une vue d'ensemble et de
tirer les bonnes conclusions pour chaque établissement.

—Bien que la branche de I'hébergement emploie de nom-
breux jeunes, peu de gens ont pris la pleine mesure des
défis que cela implique.

Conclusion intermédiaire

Outre les deux tendances exposées ci-dessus, d'autres
développements politiques, économiques et sociaux
doivent étre pris en compte. Les établissements et |'as-
sociation doivent savoir les identifier, les anticiper et y
apporter des réponses pour gagner des travailleurs qua-
lifiés. Il y a fort a parier que les petits établissements en
particulier peineront a tenir le rythme des nouveaux déve-
loppements et a acquérir les connaissances spécialisées
nécessaires, d'ou I'importance d'intégrer les tendances et
les développements actuels dans les programmes de for-
mation et de formation continue. Au besoin, il faudra créer
de nouvelles offres de formation continue, ce quiincombe
principalement a l'association. Au final cependant, ce
sont essentiellement 'engagement de ses membres, son
ouverture a I'égard des nouvelles technologies et des
jeunes professionnels qui permettront a la branche de
suivre le mouvement et de s'adapter en temps utile aux
développements en cours.

40 Voir Schiiller Anne M (2014),
«Generation'Y —So fiihren
Sie heute erfolgreich », in:
WEKO Business Dossier,
Zurich

4.6 — EXEMPLE DE LA PRATIQUE

Conception et organisation de mesures de marketing et de coopérations 5

Régles de base pour réussir la mise en ceuvre

#" Exercice

Par groupes de deux, examinez la présence de votre entreprise de formation sur les réseaux sociaux,
en consultant leurs pages Facebook et Instagram (si volre entreprise en dispose).

Le nouveau métier de spéci
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aliste

en communication hoteliére CFC
fait figure de modéle dans un
paysage éducatif en constante
évolution et en phase avec son

temps. Les compétences te
le marketing en ligne et la

Iles que

communication numérique sont

intégrées dans la formation pour
la moderniser et la mettre en
phase avec les connaissances

spécialisées essentielles de
I'hotellerie.

Sur Instagram, cherchez des phatos de votre entreprise de formation prises par des fans. Répondez
aux guestions suivantes, & I'aide d'une échelle de 1 & 10, puis comparez vos réponses.

Positionnement

Nolre enlreprise & un
positionnament clair ef
53 Présence sur les
mecias soclaux s
refléte.

10 9 8 T 6 5 4

« Quiconque pense pouvoir résister
a la révolution numérique n'a

hélas aucune chance de survie sur
le plan commercial. Cela s'applique
non seulement — mais surtout —

a I'hotellerie. »

Naolre enlreprise n'a pas
e positionnement clair,
notre présence sur les
medlias soiaux ne
montre pas que nous
nous demarquons
d'une tagon ou d'ung
autre,

« Nous ne pouvons changer
les millénials, mais nous
pouvons implanter une
culture d’'entreprise dans
laquelle ils se sentent a

l'aise. »

Source: https://www.hospitalityrocks.net/single-post/Warum-
dein-Hotel-ohne-Digitalisierung-nicht-iberleben-wird

Source: (NZZ, 15.4.2018)



5 — Conclusion et perspectives

Au moyen d'actions groupées et de mesures concretes,
hotelleriesuisse entend ceuvrer a ce que ses membres dis-
posent, a moyen et a long terme, de collaborateurs en nombre
suffisant. Il s'agit maintenant de chiffrer le nombre de
professionnels qui manquent aujourd’hui ou qui feront défaut
demain pour les différentes taches et dans les différentes
régions afin d'élaborer une approche fondée et méthodique.
La branche doit réussir d'une part a attirer de nouveaux tra-
vailleurs qualifiés ou de futurs travailleurs qualifiés potentiels
et, d'autre part, a retenir le personnel en poste et les nou-
veaux venus. Pour ce faire, elle doit absolument prendre appui
sur des données chiffrées probantes qui lui permettront de
développer des mesures effectives pour réaliser ses objectifs.

5—Conclusion et perspectives

5.1 Conclusion

L'attrait de la branche en tant qu'employeur est sans nul
doute le principal facteur qui joue sur le recrutement et
la fidélisation des travailleurs qualifiés. Or, I'attrait de la
branche dépend de I'attrait ou de I'image de chaque éta-
blissement. Pour I'améliorer, il faut que chaque établis-
sement prenne la mesure de son role dans ce processus.
Bien des établissements d’hébergement marquent d'ores
et déja des points sur ce terrain. Lorsque I'image de la
branche se fagonne exclusivement a partir des articles de
presse et de la vision du grand public, le chemin a parcou-
rir est manifestement encore long. La représentation de
structures hiérarchiques dans I'entreprise, la difficulté a
concilier travail et loisirs en raison des horaires de nuit et
duweek-end et |'idée des bas salaires ontla vie dure dans
I'opinion publique, ce qui explique pourquoi la branche
présente si peu d'intérét aux yeux des professionnels en
devenir.

Sur la base d'un état des lieux actuel, il a été défini six
domaines d'action qui ont été soumis a discussion. Cer-
taines mesures concrétes sont propres a accroitre |'at-
tractivité des établissements et, partant, de la branche
dans son ensemble. L'objectif consiste a pallier au mieux la
pénurie de main-d‘ceuvre qualifiée et a veiller a ce que les
établissements de toutes les régions de Suisse puissent, a
toutmoment, disposer de travailleurs en nombre suffisant
avecles qualifications adéquates. En résumé, on retiendra
les éléments suivants pour les six domaines d'action::
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Champs d'action

1. Encourager la formation et de la
formation continue

Alors que I'hotellerie propose dans ce
domaine une offre compléte de trés haute
qualité, son utilisation est bien en deca
des attentes. A travers les conversations
avec les hoteliers et leurs employés, force
est de constater que ces offres sont sou-
vent méconnues. Bien souvent aussi, on
invoque la difficulté a concilier des cours
avec les obligations professionnelles ou
familiales pour expliquer pourquoi les can-
didats ne se bousculent pas au portillon.

Au sein de I'association

— Mieux faire connaitre |'offre de formation
et de perfectionnement professionnels
dans la branche.

—Procéder a un examen critique de la pla-
nification et la commercialisation des
offres, tant sur le plan de leur organisa-
tion temporelle que sous I'angle des lieux
de cours.

— Introduire de nouvelles formules de cours
indépendantes du temps et de I'espace,
telles que I'apprentissage mixte ou l'ap-
prentissage en ligne (e-learning).

Dans les établissements

—Encourager la formation continue de
maniere ciblée et systématique pour les
collaborateurs de tous les échelons et en
faire une priorité du management.

2. Libérer de
nouveaux potentiels

Aujourd’hui, les personnes de tout age en
reconversion professionnelle forment déja
un réservoir de recrutement bienvenu et
apprécié. En revanche, les hoteliers sont
plus réticents a engager des chémeurs, des
réfugiés reconnus ou encore des personnes
handicapées.

Au sein de I'association

— Continuer a promouvoir, avec les parte-
naires sociaux, les programmes d'inté-
gration des chomeurs (p. ex. Perfecto),
des réfugiés reconnus (p. ex. Riesco) ou
des personnes en situation de handicap.

—Approcher plus systématiquement le
groupe cible des personnes en reconver-
sion professionnelle.

Dans les établissements

—Surmonter ses craintes quant a I'em-
ployabilité de ces groupes.

— Ceci s'applique également aux profes-
sionnels qualifiés ayant une famille. Leur
donner une chance et les soutenir acti-
vement dans leurs efforts d'intégration.

3. Créer une culture de
gestion moderne

On ne dispose pas a ce jour d'études com-
plétes sur le style de management dans
le secteur de I'hébergement. Cependant,
quelques études isolées (partielles) met-
tent en lumiere des problémes évidents
de gestion du personnel. Or on sait que
ceux-ci ne sont pas étrangers a la défec-
tion de nombreux collaborateurs. Avec les
nouvelles générations d'employés etal'ere
numérique, la culture de management est
appelée a répondre a des exigences plus
élevées.

Au sein de I'association

—Poursuivre la discussion sur la culture
de leadership «idéale». Mettre a dis-
position des forums (formation continue
p. ex.) pour développer la culture de
management.

— Mesurer correctement I'ampleur des pro-
blémes de direction dans la branche.

Dans les établissements

—Examiner attentivement sa propre cul-
ture de leadership dans I'établissement.
— Abandonner les structures hiérarchiques
de type top-down au profit d'un style
plus participatif et d'un meilleur leader-

ship.

e N - Coc.sion ct perspectives

4. Améliorer la compatibilité

Du fait de leurs horaires de travail, les em-
ployés du secteur de I'hébergement ont bien
du mal a planifier correctement leur temps
libre et a organiser leurs obligations familia-
les. Ensomme, labranche n'est plus améme
de répondre aux attentes de nombreux
travailleurs qualifiés, d’oli son manque
d'attrait, en particulier pour la jeune géné-
ration. Pourtant, les moyens ne manquent
pas pour les établissements d'agir positive-
ment sur la conciliation travail-famille-loi-
sir. On peut songerici a la possibilité offerte
au personnel de bénéficier des services de
garde d'enfants de I'h6tel mais aussi a une
optimisation de la planification des équipes
et des horaires sans heures de chambre.

Au sein de I'association

—Répertorier les exemples de bonnes pra-
tiques et les communiquer aux établisse-
ments.

—Promouvoir le développement d'outils
et de modéles dans ce domaine avec le
concours des partenaires (Ecole hoteliére
de Lausanne p. ex.).

Dans les établissements

— Rechercher avec le personnel des moyens
pour mieux concilier travail et famille/
loisirs.

—S'inspirer des établissements modeles
dans labranche et s'employer a les imiter.

5.Améliorer le systéme
de rémunération

Bien que les avantages sociaux soient lar-
gement répandus en tant que composante
du salaire, il y a encore du potentiel sur ce
terrain. Le concours de |'association et des
différents établissements est nécessaire
pour pouvoir l'exploiter pleinement et
accroitre |'attrait de la branche au moyen
d'une gestion globale de la rémunération.

Au sein de I'association

— Répertorier les exemples de bonnes prati-
ques et mettre la liste a la disposition des
établissements.

—Travailler avec les partenaires (Ecole
hoteliére de Lausanne) au développe-
ment d'outils et de modeles en la matiere.

Dans les établissements

— Soumettre les offres a un examen critique
et examiner leur communication vers les
collaborateurs actuels et futurs.

—Prendre en compte les besoins des nou-
velles générations au moyen d'offres
ciblées.

Comme il ressort des six champs d'action, les
entreprises et |'association sont invités a pren-
dre une part active a I'amélioration de I'image
de la branche. Seul un engagement commun va

6. Monitoring des conditions cadre

Le marché du travail dans le tourisme
dépend entre autres des développements
économiques, sociaux et politiques. La
numérisation et I'entrée sur le marché du
travail des générations Y et Z comptent
parmi les développements les plus import-
ants, au sens ou ils modifient les processus
etles méthodes de travail ainsi que les atti-
tudes al'égard du travail et de la culture de
leadership.

Au sein de I'association

—Identifier les développements, reconnai-
tre les opportunités et les risques a un
stade précoce et en tirer les bonnes con-
clusions. Transmission des connaissances
aux membres.

—Prendre la mesure des besoins en tra-
vailleurs qualifiés: dans quelle région
du pays manque-t-il du personnel, dans
quelle proportion et avec quelles quali-
fications ?

Dans les établissements

—Faire preuve d'ouverture et s'intéresser
aux tendances qui modifient la branche
etle marché du travail.

—Rester a jour et rompre avec les concepts
et les principes dépassés.
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nous permettre dattirer et de fidéliser des pro-
fessionnels qualifiés ainsi que d'avoir unimpacte

favorable sur I'attrait de la branche.
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5.2 Perspectives

Le rapport d'analyse sera présenté début juin 2018 a la
Journée de I'hdtellerie suisse, qui se tiendra apres |'assem-
blée des délégués d'hotelleriesuisse a Locarno. La journée
est placée sous le théme « Le leadership a I'épreuve » et
cherchera a éclairer la problématique sous diverses pers-
pectives, et plus particulierement sous l'angle du champ
d'action 3 (culture de leadership).

La deuxiéme phase de « Future Hospitality ! » sera donc
lancée a I'occasion de la Journée suisse de |'hétellerie.
L'objectif a ce stade consiste a passer de I'analyse actuelle
a la définition de mesures concrétes, puis a leur mise en
ceuvre. llimporte d'associer le plus largement possible les
établissements, car sans eux les mesures ne pourront por-
ter de fruits. Mais les hétels ne sont pas les seuls acteurs
a impliquer dans la démarche: pour changer I'image
d'une branche entiére, il faut s"appuyer sur un large front
composé des partenaires sociaux et établissements de
formation, des milieux de la politique et de I'administra-
tion. Il importe de conjuguer les efforts pour que la vision
« Future Hospitality ! » soit couronnée de succes. Et ce
succes, il faudra pouvoir évaluer, d’oli la nécessité de
définir des paramétres précis et mesurables.

Voici les étapes suivantes de I'initiative « Future Hospi-
tality ! »:

— Définir des paramétres mesurables et mettre au point
une mesure d'efficacité pertinente afin de pouvoir
démontrer le succes de I'initiative « Future Hospitality ! »
dans un délai de cinq ans au plus.

—Associer les membres au lancement d'idées pour déve-
lopper des mesures concrétes d'ici 'automne 2018,
parallelement a une analyse et a un regroupement des
mesures existantes aux niveaux national et régional.

—Discussion et sélection des idées pour les réduire a un
petit nombre de mesures trés efficaces. Pour ce faire, on
associera a la démarche les membres d'hotelleriesuisse
via les forums disponibles (p. ex. Conseil consultatif,
Commission de la formation professionnelle, groupes
EXPER).

— Mise en perspective des mesures avec nos partenaires
(p. ex. GastroSuisse et Hotel & Gastro Union, écoles
hoteliéres, Confédération).

— Mise en ceuvre des mesures convenues a partir de I hiver
2018/19.

—Parallelement, poursuivre la discussion autour des
domaines d'action définis dans le rapport d'analyse
avec nos membres et divers partenaires de la branche,
des milieux économiques et politiques.

Développer l'attrait et I'image d'une branche en tant
qu'employeur est un exercice de longue haleine dont
I'horizon temporel est bien supérieur a un an. Il serait
dés lors peu efficace de mettre I'accent sur des mesures
ponctuelles et limitées dans le temps, a I'exemple d'une
campagne publicitaire télévisée. La branche de I'héberge-
ment est plutot appelée a mener ces prochaines années
un travail de fond, de fagon assidue et continue. En 2023,
cingans apres la publication du présent rapport d‘analyse,
il faudra assurément procéder a un nouvel état des lieux,
sur la base de paramétres qui restent encore a définir.
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