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Anita Muller HehrT

Productivité dans l'hôtellerie 
et formation: le pari sur 
l'humain

ci fa: proiàicrëvii#.- te dw rewooreaf frwria

L’incroyable maeLstrôm politique 
et économique qui a redistribué, 
depuis 1989, les cartes à l'échelle 
de La planète, bouleversant les 

marchés mondiaux, réduisantàmercicertains 
secteurs et dynamisant d'autres, n*a pas 
épargné T industrie touristique et ses com
posantes, indicateurs particulièrement sen
sibles aux moindres oscillements du comp
teur économique et social. I/industrie hô
telière a reçu de plein fouet le choc de la 
nouvelle donne économique et sociale.

Un choc dont elle n’est toujours pas remise 
alors que. directement concernée par la 
mondialisation de T économie, la dérégle
mentation et la libéralisation des transports, 
les systèmes globaux de télécommunica
tions, T établissement^alliances stratégiques 
et F intégration verticale, le marché touris
tique mondial est en train de changer, comme 
le constatait en décembre 1991 Tourisme 
Canada*b. Alors que l’offre dépasse la de
mande en ce qui concerne certains produits, 
les voyageurs sont devenus plus économes et 
plus exigeants et les préoccupations environ
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nementales sont en train de modifier les 
altitudes des consommateurs,

Déjà, en 1990, le tourisme international 
connaissait une croissance très modeste, at
tribuable, selon Tourisme Canada, à un 
ralentissement de la croissance dans plu
sieurs des principaux pays industrialisés. Et 
même si, dans le monde entier, les recettes 
provenant du tourisme international continu
ent à augmenter, le taux de croissance varie 
selon les continents.

Cette situation, amplifée par le vent aigre de 
la récession, se répercute sur les établisse
ments hôteliers, et plus particulièrement aux 
États-Unis et au Canada, où les entreprises 
font face, après les vaches grasses des années 
1980, à une période de vaches maigres qui les 
oblige à redéfinir leurs stratégies et à aug
menter par tous les moyens leur compétiti
vité et donc leur productivité.

Un objectif vital qui concerne évidemment 
au premier chef les entreprises elles-mêmes 
Cl leur fonctionnement mais qui doit égale
ment être pris en compte par la foimation, 
dans la mesure où ce sont les ressources 
humaines qui, d’après les spécialistes inter

nationaux du management, assureront ou 
non la productivité des industries de service.

Ce défi, comment les entreprises hôtelières 
pourront-elles le relever? Quel sera le rôle de 
la formation dans ce contexte? Quelles se
ront les compétences les plus attendues? 
Mais tout d’abord, que faut-il entendre par 
prodwctiviïé s’agissant d’entreprises de ser
vice comme c’est le cas de l'hôtellerie et de 
la restauration?

La productivité et les industries 
de service: la nouvelle révolution 
industrielle

Le plus grand défi du management, pour les 
décennies à venir et cela dans tous les pays 
développés, affirme Peter F. Drucker71, sera 
d’augmenter la productivité des travailleurs 
du savoir et des services15-1 (knowledge and 
service woricers), Car c’est ht productivité de 
ces travailleurs qui fera dorénavant la diffé
rence entre les entreprises performantes cl 
les autres. Plus important encore-, c'est elle 
qui déterminera le style même de société et la 
qualité de vie de toutes les nations indus
trialisées.

Cette affirmation, Drucker ht fonde sur le fait 
que, dans la plupart des pays développés, ce 
sont les secteurs du savoir et des services qui 
regroupent désormais la plus grande partie 
des travailleurs. Et alors que durant les cent 
vingt dernières années, c’est la productivité 
des travailleurs des secteurs manufacturiers, 
de l’agricultlire, des mines, delaconstruction 
eûtes transports, qui a permis l’accroissement 
spectaculaire du niveau de vie et des gains 
sociaux dans tous les pays développés, 
aujourd’hui cette productivité, quoique tou
jours aussi performante, ne suffit plus à 
augmenter le niveau global de productivité et 
de richesse des pays, les travailleurs de ces 
secteurs nereprèscntantplusqu’un cinquième 
de la population active de la plupart des pays 
développés. Dans ces conditions, poursuit 
Drucker, la priorité écono/nrgue des pays 
développés sera d’accroître la productivité 
des secteurs du savoir cl des services. Le 
pays, prédit-il, qui le premier réalisera cet 
objectif, dominera économîquemeni le 21e 
siècle. Cependant, le défi social qu’auront à 
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relever ces sociétés sera l'accroissement de 
la productivité des travailleurs des services. 
Faute d’atteindre cet objectif, elles devront 
s’attendre à une recrudescence des tensions 
sociales, de la polarisation, de la radicalisation 
et peut-être même à une lutte des classes.

Car c’est dans les services que se retrouvent 
dorénavant non seulement la majorité des 
travailleurs, mais également les travailleurs 
les moins qualifiés, comparables socialement, 
et par rapport à laminorité des travailleurs du 
savoir, hautement scolarisés et qualifiés à qui 
s’offrent carrières et promotions, à la masse 
des prolétaires qui cent ans auparavant en
vahissaient les cités industrielles et s’en
gouffraient dans leurs usines. Une situation 
explosive qui ne pourra être évitée, estime 
Drucker, que par une nouvelle révolution 
industrielle, celle de la productivité des tra
vailleurs des services.

Pour cela, l’injection de capitaux et le recours 
à la technologie ne seront pas suffisants, 
explique-t-il. Ces éléments, facteurs de 
production dans les autres industries, cons
tituent pour les industries de service, des 
outils de production qui augmenteront ou 
inhiberont la productivité selon l'usage qui 
en sera fait, le but dans lequel ils sont utilisés 
ou encore l’habileté de 1*utilisateur. Bref, 
c’est le travail et la façon de travailler qui fera 
la différence.

Voilà pourquoi, estime Drucker, il faudra, 
dans les secteurs du service, faire appel au 
working smarter de Taylor, qu’il définit par 
«travailler plus efficacement sans travailler 
plus ni plus longtemps». Un concept qui a 
été. pour les sociétés développées, l’élément 
déterminant de F accroissement fulgurant de 
la productivité des entreprises manu
facturières au moment de la révolution in
dustrielle, et qu'il résume en quatre étapes:

1- Définir la lâche et éliminer tout ce qui 
ne fait pas partie de cette lâche.

2- Centrer le travail sur la tâche.
3- Spécifier la nature de la performance 

attendue.
4- Établir une collaboration étroite entre 

les gestionnaires et les travailleurs avec 
pour objectif de développer la respon
sabilité et la prise en charge de tous en 
ce qui concerne F accroissement de la 
performance et de la productivité.

À la différence des industries manufacturières 
et du transport, pour qui le working smarter 
a été l’une des clés de leur productivité, il 
sera, affirme Drucker, la seule clé des in

dustries de service, une clé de surcroît extrê
mement complexe qui exigera une attention 
au travail telle que Taylor lui-même n'aurait 
pas osé la rêver.

L'hôtellerie et la productivité: le 
rôle-clé des ressources humaines

Industrie de service par excellence, le secteur 
de 1 ' hôtellerie, de la restauration et du tourisme 
est concerné au plus haut point par la révolu
tion de la productivité. Pourra-t-cllc utiliser 
h clé préconisée par Drucker? Quelles seront 
les implications de F augmentation de la pro
ductivité, notamment en matière de ressources 
humaines?

Ces préoccupations, F Organisation Interna
tionale du Travail (OIT) les a faites siennes 
dès 1986, en inscrivant à l’ordre du jour de la 
première session de la Commission de l’hô
tellerie, de la restauration et du tourisme une 
question intitulée Productivité et formation 
dans le secteur de l'hôtellerie, de la restau
ration et du tourisme. En 1989, F OIT pu
bliait, par l'entremise du Bureau Interna
tional du Travail (BIT) à Genève, un rap
port4* sur cette question.

Passé un peu inaperçu au moment de sa 
sortie, le rapport de l’OIT retrouve aujourd' hui 
toute son actualité dans un contexte où l’in
dustrie hôte lière est à la recherched’un second 
souffle.

En analysant les buts, les conditions et les 
moyens de l’amélioration de la productivité, 
de même que les rapports entre productivité 
ex formation, le rapport de TOIT se situe au 
coeur même des préoccupations de l’en
semble des industries de service et rejoint, 
par l’importance qu’il accorde au rôle de la 
main^F oeuvre, l’analyse et les recomman
dations des spécialistes internationaux du 
management.

Lamotivation du personnel apparaît à ce titre 
comme essentielle aux auteurs du rapport, 
qui distinguent deux approches à cet effet: la 
première, qu’ils qualifient d'humaniste, qui 
consisterait à rendre l’emploi aussi enri
chissant que possible sur le plan personnel, 
visant la variété des lâches, une autonomie et 
une liberté de décision plus grandes pour le 
travailleurs, plus de contacts personnels, un 
système de rotation des emplois, plus d’in
formation transmise concernant les com
mentaires positifs ou négatifs relatifs à ses 
prestations.

La deuxième approche, considérée par eux 
comme technocratique consisterait à «iden
tifier et à promouvoir les caractéristiques du 
travail qui sont le mieux à même de motiver 
le travailleur: faire en sorte de limiter la 
tension physique et psychologique, imaginer 
le moyen le plus simple de maîtriser le travail 
à effectuer, appliquer les principes de 
l’ergonomie, etc.»*1.

De plus, d’après le rapport, un système 
d’émulation et de récompenses, tangibles ou 
non, contribue fortement à augmenter la 
motivation des travailleurs. De même, in
dique-t-il, la création de cercles de qualité 
peut-elle constituer un instrument de gestion 
particulièrement efficace en vue de 
l’amélioration de la qualité du service.

Mais dans tous les cas, les auteurs insistent 
sur le fait qu’il est essentiel que les tra
vailleurs soient consultés lors de la mise en 
place de ces aménagements car «ce sont les 
travailleurs qui sont les mieux placés pour 
identifier les petits obstacles et inefficacités 
qui altèrent la qualité des services qu’ils 
fournissent»01. Et s’ils considèrent qu’il 
existe plusieurs conceptions pour créer un 
climat favorable et pour le préserver, les 
auteurs constatent qu’ «en tout état de cause, 
le climat de motivation d’une entreprise est 
déterminé par l’adéquation entre le style de 
direction et les caractéristiques propres à 
chaque situation, par l’esprit d’ouverture de 
h direction face à F adaptation, à la flexibilité 
et à rexpérimentation»(7>.

Le rapport signale par ailleurs que la pro
ductivité est aussi favorisée par un meilleur 
emploi du temps de travail, grâce à une 
organisation rigoureuse des horaires et de la 
rotation des équipes, une tâche pour laquelle 
les compétences du personnel d’encadrement 
et de direction constituent les éléments-clé.

Favorisent également la productivité le re
cours à la sous-traitance, comme le recours 
aux aliments et aux repas précuusinés, le 
recours à la sous-traitance du ncuoyage et du 
blanchissage, de l’entretien et de la compt
abilité totale ou partielle, toutes pratiques qui 
permettent aux entreprises d’éviter d’inves
tir dans des activités non seulement peu 
lucratives mais qui nécessitent également un 
personnel qualifié et rare.

De même, l’utilisation des techniques d’or
ganisation industrielle qui consistent «à 
analyser les tâches, à concevoir les emplois 
un à un et à les regrouper ensuite en fonction 
de leur localisation, des équipements néces- 
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saines et de la séquence des tâches, afin de 
réduire les retards et d’éliminer pertes et 
gaspillages»0- font également partie des 
moyens préconisés.

Cependant, soulignent les auteurs, «ces 
moyens d’action ne peuvent être efficaces 
que s’ils sont soutenus et contrôlés par une 
direction qui encourage la productivité cl qui 
soit compétente dans tous les domaines 
d’exploitation de l'entreprise, notammentcii 
matière de gestion du personnel et de gestion 
des coûts»w.

Bref, et comme on F auraprobablement noté, 
les recommandations de VOIT, par des che
mins différents, rejoignent en bien des points 
et notamment par l'insistance mise sur la 
rationalisation de la tâche et le rôle détermi- 
nantdu travailleur, le w/tog starter de P.F. 
Drucker, et son indissociable corollaire, la 
formation.

Formation et productivité: 
le nouveau partenariat 
industrie/école

Accroître la productivité signifie, en termes 
de formation, agir sur deux fronts: dans 
l’industrie elle-même et par F intermédiaire 
des établissements de fomiation.

Dans la poursuite de l'objectif commun, ce 
sera la responsabilité partagée de F industrie 
et des organismes d’enseignement d'assurer 
celte formation de façon complémentaire, 
F industrie se chargeant de l’enlnûncmciU de 
ses travaiUeursà «travailler plus efficacement, 
sans travailler plus ni plus longtemps» et 
l’école formant le personnel qualifié qui saura, 
à tous les niveaux, encadrer ce fonctionne
ment

Dans le cadre de ce nouveau partenariat, qui 
exigera plus que jamais une collaboration 
étroite entre l’industrie et l’école, le rôle de 
l'école sera avant tout de former une main- 
d’œuvre compétente et polyvalente, sensi
bilisée aux impératifs de la productivité et au 
processus du twrfang smarter dans les dif
férentes disciplines et particulièrement en 
matière de gestion du personnel et de gestion 
des coûts.

Les programmes devront accorder une at
tention particulière à la polyvalence des 
compétences, un élément important de pro
ductivité dans F hôtellerie. Au Québec, les 
programmes collégiaux en techniques de 
gestion hôtelière et en techniques de gestion 
des services alimentaires forment ainsi des 

techniciennes et des techniciens capables 
aussi bien de gérer les différents services que 
de prendre en main, en cas de besoin, la 
production culinaire ou le service de table.

De même faudra-t-il s’attacberà laformation 
des formateurs, car, insiste FOITt «l'élabo
ration, la mise en oeuvre et le contrôle des 
programmes de formation des formateurs 
sont la piètre angulaire de l'organisation 
d’une formation qui entend ne pas se laisser 
dépasser par les transformations tech
nologiques et structurelles»00*.

Au niveau universitaire, F ingénierie hôtelière 
sensibilise de façon particulière les gestion
naires à F aménagement matériel de La pro
ductivité. Quand les programmes sont de 
plus le finit de la collaboration entre F uni
versité et F école hôtelière, comme c’est le 
cas de la concentration en gestion hôtelière 
du baccalauréat en gestion et intervention 
touristiques de F l JQAM, où tous les cours de 
la concentration sont dispensés par F Institut 
de tourisme et d’hôtellerie du Québec, ils 
assurentà l’ensemble du cursus une cohérence 
qui lui permet découvrir, sans discontinuité, 
tous les niveaux de compétences et toute la 
gamme des habiletés requises.

Mais quel qu’en soit le niveau, la fondation 
la plus efficace sera, dans tous les cas, la 
formation en «T» décrite par Seurat(ll\ qui 
combine la verticale d’un métier et L’hori
zontale d’une culture générale et d’une 
ouverture sur l’évolution, et qui trouvera 
toute son efficacité par des mises en appli
cation concrètes dans F industrie à lamanière 
des programmes coopératifs, par exemple.

Quant à F entreprise, et une fois accepté le 
postulat que le travailleur et la connaissance 
qu* il a de son travail sont le point de départ de 
toute augmentation de la productivité, de la 
qualiléctdc lapetlôrmance, elle de vra de venir 
toute entière un liéw de fomalionT cette for
mation qualifiée d’invisible par opposition à 
celle visible ou formelle dispensée par ren
seignement officiel, et qui constitue selon 
Semât le moins exploité des gisements de 
productivité que recèle l’entreprise.

Et elle sera d’au tant plus un lieu de fonnation 
que tout gain de productivité à pour corollaire 
un apprentissage continu, note Drucker. À 
ce constat important s’ajoute un autre: les 
travailleurs du savoir et (tes services appren
nent le mieux quand ils enseignent. De sorte 
qu’il faudra aller au-delà de l’idée, déjà lar
gement admise, des entreprises comme lieu 
de fonnation. Elles devront aussi devenir des 

lieux d'enseignement, dans la mesure où ap
prentissage et enseignement continus feront 
partie de la lâche de chaque employé et de 
chaque équipe.

1/augmentation de la productivité, conclut 
Drucker, permettra, dans bien des cas 
F augmentation des salaires, mais elle aug
mentera aussi, et cela est probablement en
core plus important la fierté et F estime de soi 
des travailleurs.

Quel meilleur objectif pourrait-on formuler 
pour la formation toute entière? Mais aussi, 
pour l’industrie des services, quel beau pari 
sur l'humain! -X
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