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Résumé

La capacité de survie des petits et moyennes entreprises (PME) dépend de leur aptitude & s’adapter
aux changements intérieurs et extérieurs. Une concurrence internationale et mondiale, "évolution
rapide des connaissances, du "savoir®, des technologies et les changements de société ont pour
conséquence une revalorisation de la formation professionnelle continue (FC). Les enjeux du
changement permanent nous améneront probablement vers une organisation stratégique de
F'apprentissage. Nous verrons dans un premier temps la situation actuelle ; concept théorigue de fa
formation continue puis un modéle des différents facteurs d'influence. Dans un second temps, nous
présenterons le cadre de I'éfude et nous montrerons sur la base des résultats d'un travail de
recherche, la situation de la formation continue actuelle dans I'hGtellerie allemande, ainsi que les
implications managériales qui en découlent pour 'entrepreneur de PME dans 'hétellerie.

Introduction

Depuis la fin des années soixante, un débat s'est engagé en 'Allemagne autour des enjeux de la
formation professionnelle continue. #i a fallu attendre le début des années quatre-vingts pour gu’un
réel besoin se fasse sentir et pour observer une participation croissante a des programmes de
formation continue dans toutes les branches. Les raisons de ce développement sont sociales,
économiques et technologiques (Guérin et Wils, 1992, p. 51). Pour assurer le succés de l'entreprise,
indépendamment de sa taille, il est indispensable de mettre en ceuvre une stratégie de formation
cortinue, systématigue et de longue haleine. Mais la plupart des PME n‘ont pas de stratégie globale
de Fentreprise, ni de stratégie de la gestion des ressources humaines (GRH) ou de la formation
professionnelle continue (Romelaer, 1993, p. 179).

Si Fon regarde les dépenses engagées pour la FC en Allemagne, fes entreprises sont le pitier le plus
important. En 2000, le montant global des dépenses pour la formation professionnelle continue
s'élevait & 38,75 milliards d'Euros qui se répartissaient ainsi : les entreprises - 24,25 milliards d'Euros,
fes branches - 6,25 milliards d'Euros, tes individus - 5,85 milliards d'Euros et I'Etat - 2,4 milliards d'Euros
{Perker et Beccareili, 2001, p. 89). En France, ce sont les administrations publiques qui ont pris en
charge 58% des sommes consacrées & la formation professionnelle continue en 1996 (Peretti, 1999,
p. 203). Les financements privés représentaient 42% de I'enveloppe totale, dont 2% provenaient des
ménages et 40% des entreprises et des organismes paritaires collecteurs agréés (OPCA),
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Les entreprises déterminent feurs besoins de formation essentiellement en fonction de leurs besoins
de gestion présents ou futurs : besoins d'évolution et besoin de flexibilité. Lenjeu de la formation
professionnelle continue est I'évolution des compétences du personnel. La qualification des employés
devient de plus en plus une dimension clé pour la maitrise de la globalisation et du changement
structurel dans les PME des hotelleries allemandes, autrichiennes et suisses (Smekal, Sendlhofer, 1998,
p. 26 ; Hanssler, 1997, p. 56 ; Keller, 1999, p. 55). Plusieurs études ont démontrés que la formation
continue dans les PME de 'hétellerie n'est pas actuellement utilisée comme un moyen stratégique. Or
il est souhaitable de se pancher sur ['utilité d'une formation continue dans un milieu sans cesse en
évalution, ol la qualité des prestations devient un élément crucial, dans une région comme la Baviere
o1 le tourisme est en plelne expansion. Il devient donc important de se poser la question si
effectivernent une formation continue en hdtellerie permettrait d’améliorer les prestations fournies
auprés des touristes et quelles sont les raisons pour lesquelles la formation continue ne joue pas un
role important dans la gestion des ressources humaines.

1. Les petites et moyennes entreprises de 1"hotellerie

Les PME dominent dans le monde entier la branche du tourisme (PME de tourisme), en particulier dans
les pays d'Europe occidentale (Witt, Brooke, Buckley, 1992, p. 25 ; Buhalis, 1993, p. 366). La Commission
européenne estime que 95% des entreprises de tourisme en Europe sont des PME, dont la majorité
offre moins de dix postes de travail (Européische Kommission (1997), p. 9). Ainsi, 80% des entreprises
francaises de tourisme emploient moins de dix salariés (Williams et Shaw 1988, p. 23) et 81% en
Grande-Bretagne (Shaw et Williams (1999), p. 25). En {talie, 88% des entreprises de tourisme emploient
aux maximums neuf salariés et 82% en Espagne (European Commission {1997), p. 220). En Autriche,
99% des entreprises dans la branche de |'hotellerie emploient moins de 50 personnes (Langer,
Naschberger et al. 2001, p. 111). La plupart des hétels européens sont donc des entreprises familiales,
dont les caractéristiques peuvent &tre décrites comme petites, indépendantes et saisonnires,

En Allemagne, la branche du tourisme fait partie des secteurs économigues fes plus importants, en ce
qui concerne I'emploi et le chiffre d'affaires (Artzfeld et Scheidemann, 1997, p. 3231); cela vaut surtout
pour la Baviére, la région la plus visitée d’Allemagne. D'aprés Freyer, 95% des entreprises allemandes
du secteur hotelier doivent étre qualifiées de PME (Freyer (990, p. 134). En Baviére, les deux tiers
environ des postes de travail du tourisme se trouvent dans plus de 42.000 entreprises de restauration
et hotellerie (Bayerisches Staatsministerium fiir Landesentwicklung und Umwettfragen - StMEU - 1998,
p. 326). La restauration et {'hdtellerie comptent ainsi parmi les branches centrales touristiques.

La caractérisation des PME dépend des branches. I est nécessaire de prendre en considération les
particularités de la branche, par exemple une entreprise de service avec plus de 50 salariés est
considérée comme une "grande entreprise” (GE) ; par contre, une entreprise de production avec plus
de 50 employés est dite de “taille moyenne" (voir tableau 1).

Comme base de cet article, les criteres de délimitation suivants peuvent étre retenus | PME de
Ihotellerie, de 1 & 49 salariés, et GE de Fhételierie, & partir de 50 salariés. Cette délimitation
s'applicue a 71%, des entreprises dans I'hotellerie bavaroise.

Tiblean 1 - Le nombre de salariés comme caractérvistique de la taille des entreprises.

Entreprises de production Entreprises de services
Petite entreprise (PE} jusqu‘a 49 salariés jusqu'a 9 salariés
Moyenne entreprise (ME) de 50 & 499 salariés de 10 & 49 satariés
Grande entreprise (GE) 500 salariés et plus 50 salariés et plus

Source : Gritner (2000), p. 10.
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2. Les restrictions de la gestion des ressources humaines dans les petites
et moyennes entreprises de |"hotellerie

Des restrictions temporelles, financiéres (Heberer et al., 1996, p. 1, Pleitner, 1995, p. 62), personnelles
et de méthode déterminent la marge de manceuvre de la formation professionnelle dans les PME de
Fhotellerie. Pour la mise en ceuvre des mesures de perfectionnement, les PME de I'hdtellerie
dépendent principalement des offres externes ou des coopérations. Les formes d'apprentissage
informel (= des séances de formation continue spontanges ont une plus grande importance dans les
PME par rapport & des mesures de perfectionnement formelles (= des séances de formation continue
organisées), plus adaptées aux grandes entreprises (Schmidt-Lauff, 1999, p. 45 ; Rodehuth, 1999, p. 5).

Les facteurs suivants déterminent la marge de manceuvre de la formation professionnelle dans les
PME de ['hotellerie : pas d'organisation systématique de la formation continue & moyen ou & long
terme, pas de compétences du personnel pour les questions de la formation professionnelle, la
pression des colts et des restrictions financiéres, une faible hiérarchisation, peu de possibilités
d'avancement, manque d‘incitations financiéres pour les salariés, problémes de personnel (fluctuation
importante, charges de travail élevées, particulidrement pendant les temps de pointe saisonniers, un
manque permanent de personnel} et un médioge niveau de connaissance des méthodes et de
Fapplication de la formation professionnelle.

Sur la base de ces facteurs, la marge de manceuvre de la formation professionnelle continue est 3
Vinstar d'une étude empirique de I'institut de la recherche en matigre d'éducation & Vienne, cing
types de formation continue d'entrepreneurs de PME peuvent &tre caractérisés, énoncés dans la
séquence de leur fréguence (Kailer et al., 1985 p. 116} (figure 1 et tableau 2). La personalité de
Pentrepreneur détermine 'ampleur des activités de formation professionnelie continue (Bamberger,
Pleitner, 1988, p. 10). Son attitude envers les questions d'éducation (Weingédrtner, 1995, p. 36), son
sens des responsabilités, la considération qu'il a envers e salarié et ses comportements influencent la
formation continue des PME de I'hdteilerie, Si 'entrepreneur soutient et encourage une formation
professionnelle dans les PME, cela aura une influence positive sur la formation professionnelle dans
I'entreprise et inversement.

Figure I - Type de la formation continue dans des PME. Représentation érendue dapres Scherer 1996, P72

Haute A Typel: Type 5:
individualiste de FC professionnel de FC
¥
Régutarité
Moyenne Type 4 : instigateur de FC

des séances

de perfectionnement

Type 1: Type 3 :
Faible fghorant de FC directeur de FC {administration)
:
limité aux seuls salariés ouvert & tous les salariés

Participation a des activités de formation contiriue {FC)

Dans fe tableau 2, fes comportements caractéristiques de cing types de formation continue dans les
PME sont décrits. Sur fa base des résultats de la recherche précédente, il est probable que dans les PME
de I'hétellerie, les types 1 et 2 dominent,
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Tableau 2 - Types de PME et la formation professionnelle.

Types de la formation continue

Caractérisation

Type 1:
Entreprise sans activités (formelies}
de formation professionnelle,

= petite entreprise en phase de fondation.

s attitude de Pentrepreneur plutdt négative sur les questions d'éducation.
* taux de fluctuation élevé,

» activités de formation sur place sans responsabilités propres.

+ les modifications dans I'environnement ne sont pas pergues.

s inhibition envers la formation continue et/ou ie développement
de Ferganisation. - e - e

Type 2:

Entreprise dans laguelle
ta direction surtout

est perfectionnée.

+ petites entreprises, sans niveau intermédiaire entre entrepreneur et employés.
*» entreprenaur et membres de la famille coopérent et sont en charge
des taches dans le secteur administration-comptabitité, contrdle, soin du
client, etc. ; activités de routine pour des employés faiblement qualifiés.
« crainte devant la migration, fiuctuation ou méme concurrence par d'anciens
employés.

+ manque d'intérét des employés pour la formation professionnelle, tout au
plus une courte initiation, les salariés travaillent de maniére relativement
dépendante.

s |a nécessité d’une qualification supérieure des salartes n'est pas ressentie,
car le travail névoluera pas ou cela n'est pas prévu.

» prévision : la capacité de travail est suffisante pour 'avenir

* Fentrepreneur est le *meitleur spécialiste” et il maintient ses connaissances
constamment au niveau le pius élevé,

» Pantrepreneur seul profite de la formation professionnetle.

Type3:
Entreprise ayant une action
éducative irréguliére.

+ activités de formation irréguliéres.

» faible transposition de I'appris.

« nas d'informations par fes collegues de travail sur Facquis a cause d'une
charge de travail trop élevée,

» {a formation professionnelle fait partie d'une récompense individuelle.
s formation professionnelle sans enthousiasme, “juste ce qui est nécessaire™.

Typed:
Entreprise ayant une activité
de formation élevée.

o souvent entreprise d'apprentissage.
» faible fluctuation, stabilité dans I'entreprise, bon climat d’entreprise.

s fa circulation de information et la communication fenctionnent bien
dans I'entreprise.

* aspiration commune & un travail de grande qualité.

* investissements élevés dans la formation,

« promation des apprentis et compagnons.

« formation professionnelle pour la direction et les salariés,

= principalement par ¢ours extérisurs.

+ peu d'engagement de conseilters et/ou formation professionnelie interne.

Type 5:

Entreprise ayant une formation
professionnelie, une consultation
et un développement

de "organisation intégrés.

* coopération réguliére dans le secteur de [action éducative et de la
consultation.

* exigences accrues pour ia qualité des conseillers et enseignants.

» organisations en entreprise avec des spécialistes internes.

+ Pentreprise est considérée globalement, de sorte que des solutions
globales sont envisagées.

Kailev er al (1985), p. 116, &t Scherer (1996), p. 73.
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Le salarié est considéré comme le facteur critique de succes de 'hotelterie. Des services personnalisés
sont le "produit central” de V'hdtelerie, et ils sont marqués par le contact du client. Dans la littérature
sur les services, on parle du "moment de vérité" {Groenrcos, 1990, p. 43 ; Stauss, 1991, p. 96) & propos
du contact avec le client. Des collaborateurs perfectionnés influencent positivement le contact avec la
clientéle et sont ainsi décisifs dans la perception de qualité par le client.

La composition et la qualité du service touristique se sont modifiées considérablement durant les 15
derniéres années, Ainsi, le touriste moyen d'aujourd'hui a voyagé d'avantage et est plus conscient de
ta qualité {Steinecke, 1999, p. 81). Dans les entreprises de services, la gualification et Ja motivation des
employés sont considérées comme des ressources centrales et stratégiques (Weiermair, 1998, p. 15).
Une formation professionneile ciblée offre, en outre, des stimulants et un caractére de récompense
pour les salariés. Différentes études démontrent, que pour le salarié, le développement de la
personnalité et a sécurité de Femploi sont prioritaires (Heimann, 1989, p. 171 ; Weber, 1981, p. 331 ;
Store, 1981, p. 117 ). Des séances de formation continue apportent une contribution & la réalisation de
ces deux objectis, De méme, la formation professionnelle a une fonction de motivation, elle contribue
a une augmentation de l'efficacité et elle apporte une grande satisfaction au salarié et & son travail.
Un collaborateur satisfait traite les hétes avec plus de prévenance et d'amabilité qu'un salarié
mécontent. Paralitlement 3 I"'objectif de satisfaction du salarié, chague entreprise a comme objectif la
satisfaction du client. Ainsi, un réle important incombe donc au “bouche-a-oreille” positif,
recommandations des hdtes a d'autres personnes, fidélisation des clients existants moins onéreuse que
fa recherche permanente de houveaux clients (Reichheld, 1993, p. 106 ; Mei-Pochtier, 2000, p. 297).
Ainsi, la formation professionnelle apporte une contribution considérable a la fidélisation du client.
D'autre part, des problémes spécifiques 3 Fhotellerie - une image négative de Femployeur, un haut
taux de migration et une fluctuation élevée, des problémes de recrutement, un mangue permanent
de personnel, 'absence de gestion de la part de guelques entrepreneurs, une mauvaise qualité des
services, ete. - peuvent étres réduits grace & une formation professionnelle réguliere.

3. Le modéle et les méthodes

Sur ces bases théorigues, un modéle d'étude a été développé empiriquement dans le cadre d'un projet de
recherche international du programme europeén "teonardo-da-Vindi" sur la formation professionnelie
dans les PME de Ihtellerie. Le modéle d'étude développé s'est révélé approprié pour la présente question
(voir figure 2). Cependant, quelques facteurs ne pouvaient pas étre examinés dans le détail,

Cent quatorze interviews personnelles avec des entrepreneurs et des salariés de PME de Photellerie
bavaroise ont été réalisées (Langer, Naschberger 1999 a et b) pour optimiser au maximum les réponses
de 'enquéte, et la qualité de cette information {voir tableau 3). Le choix de cette méthode ayant été
influencé par Hofer, qui aprés avoir utilisé la méthode par correspondance n'a pas eu de résultats
concluants, le personnel hotellier étant sollicité de toute part, il est difficite pour eux de prendre du
temps pour répondre correctement 3 une enquéte par courrier (Hofer, 1997, p. 84).

Afin de optimiser les résultats obtenus, une enquéte & plus grande échelle a été réalisée par
téléphone auprés de 436 hoteliers en Baviégre {Langer, Naschberger et al., 2000 a et b),

Tableaw 3 1 Méthodes utilisées.

No. | Années Méthode Correspondants Echantilion Lieu
1 97 Entretiens Experts en formation 9 interviews Bavigre
continue (qualitatif}

2 97/38 Entretiens Professionnels 32 interviews 3 régions de
(exploratif} {18 EN et 13 EM) Baviére

3 %8 Entretiens Professionnels 114 interviews 3 régions de
{quantitatif) {77 EN et 37 EM) Baviére

4 99 Entretiens Professionnels 436 interviews Baviére

teléphoniques {quantitatif, représentatif) {Entrepreneurs)

EN = Entrepreneurs.
EM = Employés.
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Figure 2 - Facteurs qui influencent la formation continue dans les PME de Ihbtellerie. Naschberger
(2002), p. 125,

Facteurs influencés par {'environnement
p

Offre de formation professionnelie (commerciatisation d'éducation continue,
conteny, situation de temps et durée, colts, distance et accessibitité, méthodologie et didactique, diplomes},
importance de la formation professionnelie continue dans iz branche du tourisme,
situation du marché de I'emploi, développement technologique, facteurs juridiques,
environnement socioculturel,

A A A
L Y
Facteurs influencés par Mentreprise Facteurs influencés par {'employé
« P'influence de l'entrepreneur : facteurs socio- * facteurs socio-démographiques et sociaux :
démographiques, sociaux et psychologiques age, sexa, parcours personnel, situation
{voir Facteurs influences par I'employé) familiale ou état-civil, nombre d'enfants,
* Taille de l'entreprise, possibilités d'avancement, milieu social, nationalité, domicile, formation
planification de carridre et recrutement interne scolaire générale.
s caractere saisonnier de |'entreprise |- , .
. . » facteurs professionnels et psychiques :
o fluctuation de Fentreprise . . I .

4 . niveau professionnel, position professionnelle,
* fluctuation du personnei emploi, ancienneté dans I'entreprise, revenus,
* situation économique estimation du rapport coltfefficacité, information,
» choix d'un concept de qualité facteur temps ; valeurs, normes et réglementations,
« influence de la situation de la formation motivation envers la formation continue, objectifs

professionnelle privés et professionnels, expériences, attentes,

A A
Y Y Y

Ampleur de la formation professionnefle continue

L'importance de la formation professionnelle est influencée par des facteurs liés a {'environnement, a
I'arganisation et & la personne du salarié. Ces facteurs ne se conditionnent pas mutuellement, mais
des conditions structurées et complexes influencent la formation professionnelle et nous essayons ici
de les saisir et de les expliguer, Ces facteurs dépendent largement les uns des autres.

Pour saisir 'ampleur de la formation professionnelie continue, les catégories suivantes ont éte
formulées {Langer et Naschberger, 1999%a, p. 50) :

Tablean 4 - Niveaux de la formation proféssionnelle continue par an.

0 jour de formation professionnelle par an zéro

0,1 40,5 jours de formation professionnelie par an trés faible
0,6 & 1,5 jours de formation professionnefle par an médiocre
1,6 & 2,9 jours de formation professionnelle par an modéré

3 4 5,9 jours de formation professionnelle par an maoyen

6 a 9,9 jours de formation professionnelle par an bon

10 jours et plus de formation professionnelle par an trés bon
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4. Résultats et discussion : le manque de dimension stratégique
dans la gestion des ressources humaines

Les données obtenues nous permettent d'identifier, d'une part, les pratiques des PME en matiére de
formation continue et d'autre part, certains facteurs qui ont une influence et un impact sur le modéle
de recherche proposé. Dans les pages suivantes, ces facteurs liés a 'organisation sont présentés.

4.1 LUinfluence de I'entrapreneur

Comme résultats importants de 'enquéte on peut retenir que I'entrepreneur actif en matiére de
formation continue peut étre caractérisé comme suit : c'est un homme, d'dge moyen, qui a peu
d'enfants et est plutdt libre. Des raisons privées et familiales limitent sa capacité de montrer un
comportement actif envers la formation continue. La forte exigence des obligations familiales et
domestiques concerne surtout les femmes, L'origine sociale n'a pas de conséguence directe sur la
formation professionnelle. Toutefois, e niveau d'éducation dépend du milieu social : plus élevé est le
milieu social, plus élevé sera le niveau scolaire et plus sera développée la participation & des séances de
formation professionnelle. De méme, si le niveau professionnel est élevé, la participation & des mesures
de perfectionnement est grande. La présente étude précise ainst 'importance du niveau d’éducation,

Des attitudes et opinions positives envers la formation professionnelie n'ont pas de conséquences
directes sur celte-ci. Sur la.base d'études statistiques, ils ne renforcent ainsi pas automatiquement
fa participation. Toutefois, une tendance doit étre reconnue : plus la valeur de la formation
professionnelle occupe une position centrale, plus les entrepreneurs participent & des séances de
perfectionnement. £n ce qui concerne le rapport codit-bénefices de la formation continue, on peut
constater l'importance de la composante bénéfices. Les entrepreneurs de I'hételerie sont ainsi
convaincus de T'utilité de la formation professionnelle. Cependant ce résultat est en contradiction
avec les résultats suivants, car le "facteur colt" est d'abord considéré comme un obstacle a la
formation professionnelle.

De méme, le "budget temps* détermine I'ampleur de la formation. Les entrepreneurs trouvent plus
facilement du temps pour la formation professionnelle, si celle-ci a lieu dans leur propre entreprise.
Ce résultat est en contradiction avec les possibilités d'organisation de formation professionnelle,
réexaminées empiriquement, puisque des mesures de perfectionnement avec un enseignant
externe dans la propre entreprise sont plutot rejetées.

4.2 La taille de Fentreprise et la gestion des carriéres

La formation professionnefle dans les PME de I'hitellerie est déterminée par la taille de I'entreprise
et par I'importance de ta hiérarchie. Plus grande est I'entreprise (en nombre de salariés), plus la
probabilité de participer & une formation est élevée. D'autres études montrent des résultats
similaires (Mahé de Boisiandelle, 1988, p. 216).

Les entreprises examinées n'offrent que peu de possibilités d'avancement a leurs collaborateurs, Elles
se caractérisent par un faible nombre de positions dans Véchelle hiérarchique. Les promotions
fnternes y sont limitées. D'autres solutions doivent donc &tre trouvées, Les entrepreneurs pourraient,
par exemple, proposer & leurs salariés de nouvelles tdches ou d'avantage de responsabilités.

La planification de carriére et des mesures de recrutement interne sont rares dans les PME
interviewées, comme le montrent d'autres études (Bayad et Nebenhaus, 1996, p. 201), Or une
planification organisée des carriéres a des conséquences positives sur les propositions de formation
professionnelte aux salariés. Les mesures de recrutement interne dans les PME de I'hotellerie n'ont
pas de conséguences sur Foffre de formation professionnelle faite aux salariés.

4.3 Le caractére saisonnier de I'entreprise et I'influence de la fluctuation

Le caractére saisonnier des entreprises n'a pas d'influence sur la fréquence des séances de
perfectionnement. I existe toutefois une tendance a un perfectionnement plus important dans les
établissements ouverts toute Fannée,
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ies études statistiques ne montrent pas de lien entre le degré de fluctuation et I'ampleur de ia
formation professionnelle. Les résultats suivanis soutiennent toutefois I'hypothése que des
entreprises ayant une fluctuation élevée mettent en ceuvre moins de séances de formation
continue : La fluctuation du personnel dans les entreprises interviewées est élevée et deux tiers des
entrepreneurs indiquent gue, & cause de ce taux élevé, «la formation professionnelte dans
{'entreprise n‘est pas rentable ». Environ 40% des ccllaborateurs sont employés depuis moins de
deux ans dans I'établissernent et un sur deux se plaint d'un manque de personnel. D'autres études
confirment également le fait que moins il y a de formation professionnelle dans les PME de
hotelerie, plus le taux de fluctuation est élevé et gue des investissements dans la formation
professionnelie ont des conséquences stabilisantes sur la fluctuation. Par exemple, la chaine des
hotels Accor a réussi en trois ans & diminuer letaux de fluctuation de 43% & 20% grice ades
séances réguliéres de perfectionnement (Européische Kommission, 1997, p. 12}. La mise en ceuvre
de formation professionnelle continue dépend aussi de la politique du personnel et de
I'organisation du travail.

4.4 La situation économigue des entreprises

La situation économigue des entreprises examinges, mesurée par le taux de remplissage des lits et
par le succés finandier, n'a pas d'influence sur la mise en ceuvre de la formation professionnelie.
Cependant une tendance dans les plus grandes entreprises est perceptible : avec un taux de
remplissage plus élevé, la participation des entrepreneurs & une formation professionnelle
augmente également.

Les résultats présents soutiennent I'hypothese formulée que des mesures de perfectionnement ne
sont demandées généralement que par les entreprises qui ont déja du succés sur le plan
éconamique. Mais {'hypothése de travail que les entreprises réussissent mieux, si elles investissent
dans la formation professionnelle, n'a pu étre confirmée {pour résuitats similaires voir Wright et
Geroy, 2001, p. 586). Les résultats présents soulignent seulement F'existence d'un lien, puisque les
entrepreneurs ayant un grand ou trés grand succés commercial ont tendance & estimer plus positif
te lien entre le succes de Ventreprise et la formation professionnelle, gue les entrepreneurs qui
réussissent moins bien.

4.5 Uinfluence d'un concept de qualité

Une classification et une spécialisation possibles des entreprises de Photellerie ont des
conséquences positives sur la formation professionnelle, c'est-a-dire que plus une entreprise
hoteliere a d'étoiles, plus elle est spécialisée, plus élevés sont les investissements dans la formation
professionnelie. Des affiliations, a la "Fédération bavaroise des restaurants et hotels", par exemple,
ou des coopérations entre entreprises n'influencent pas la mise en ceuvre de la formation
professionnelle.

4.6 La situation de la formation professionnelle

La situation de la formation professionnelle des PME de ‘hotellerie est marquée par des activités
particuliéres ponctuelles, de sorte que I'hypothése initiale formulée de faible activité de formation
professionnelle peut &tre confirmée. En 1998, seulement 38% des entrepreneurs interviewés ant
participé a des séances de formation professionnelle. La participation des salariés & une formation
professionnelle est encore plus étonnante : seulement 12% des salariés en moyenne participent
chaque année a des séances de formation professionnele. En Baviére, la participation a la
formation professionnelie des collaborateurs ou des managers de Photellerie doit étre qualifiée de
faible, en comparaison avec les secteurs des Assurances ou des Banques. En France, les branches les
plus fortes, en ce qui concerne la formation continue sont les entreprises du bois, de
I'ameublement, du batiment, du cuir et du textile (Saint-Sauveur, 1988, p. 15). D'aprés d'autres
études, il y a deux types extrémes de la maniére de conduire les actions de formation dans les PME
(Paradas et Torrés, 1996, p. 9). D'une part, des politiques de formation ponctuelies et d'autre part,
des politiques de formation avec perspective d'investissement.
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tes trois obstacles principaux a fa mise en ceuvre de la formation professionnelle pour des salariés
dans les PME de I'hétellerie (du point de vue des entrepreneurs) sont « fe facteur temps », « les frais
glevés » et « un manque dintérét des salariés ». les entreprises gui offrent une formation
professionnetie & leurs salariés ont €té questionnées sur feurs motivations. Quels effets positifs de la
formation professtonnelle ont été constatés 7 Les collaborateurs "perfectionnés" contribuent « & une
amélioration de la qualité dans les entreprises de I'hotellerie ». D'autres effets positifs de [a
formation professionnelle sont : « un engagement plus élevé des salariés », une «motivation
améliorée » et « plus de responsabilité et d'indépendance ». D'autres raisons avancées en faveur de
la formation professionnelle par les entrepreneurs sont « 'élargissement des compétences » et « fe
maintien de la compétitivité de 'entreprise »,

Pour les entrepreneurs, les trois principaux obstacles sont « un développement ultérieur suffisant par
différents supports », « le facteur termps » et « pas de nécessité ». Pobstacle le plus important & la mise
en ceuvre de la formation professionnelle dans les PME de I'hétellerie est ainsi le facteur temps. Ces
résultats montrent ainsi Fimportance du comportement des entrepreneurs de PME (Maheé de
Boislandelle, 1998, p. 23). Lemploi du temps est caractérisé par des activités bréves, variées et
fragmentées, Une meilleure gestion du temps peut beaucoup alder les entrepreneurs (Davoine, 1399,
p. 387). Les hoteliers et les safariés n'ont pas e temps de participer & des séances de formation
professionnelie. Ce résultat montre d'une part, une forte implication des employés et du patron dans
I'entreprise et d'autre part, ta "faible importance” des mesures de perfectionnement professionnel,

L'importance de la formation professionnelle est certes ancrée dans l'esprit des entrepreneurs, mais la
transposition est négiigée entiérement, selon le principe : « La formation professionneife est importante,
mals pas pour moix Clest pourquoi les hételiers devraient &tre encouragés a des mesures de
perfectionnement. Une régiementation nationale sous forme de “Loi sur I"éducation continue” pourrait
former un cadre qui soulignerait et accentuerait limportance de la formation professionnelle. En
Allemagne, dans 10 des 16 Lander seulement existe un droit & la formation (Harney, 1998, p. 188). Mais
ce congé individuel de formation (CiF} n'existe pas en Baviére (Prokop et Schroll-Decker, 1995, p. 21), Une
obligation faite & 'employeur pour la formation professionneile de ses employés, ainsi qu'une exigence
individuelle des salariés pourraient &tre fixées, comme en France (Lof du 16 juillet 1971 ; Peretti, 1999, p.
196). Une autre approche visant & I'intensification des mesures de perfectionnement dans les entreprises
d'hételterie pourrait &tre des mesures d'assistance et de promotion de toutes sortes, comme la création
de possibilités de financement des mesures de qualification, avec une participation financiére des
employeurs. Cela pourrait s'effectuer gréce & des entreprises offrant des cours de formation
professionnelle ou par des tiers, par exemple I'Etat. Le renforcement des incitations fiscales pour le
développement de la formation professionnelle pourrait &vre envisagé. On pourrait aussi penser &
l'instaitation de "comptes de temps de formation” pour les coflaborateurs. Sur ces comptes, les safariés
pourraient économiser "du temps"” pour une formation professionnelle. Au besoin, ils pourraient utiliser
des heures pour se perfectionner et &tre soutenus financiérement par I'antrepreneur ou des tiers.

La présente &tude veut mettre en relief I'importance de {a formation professionnelle informelie pour les
PME de I'hdtellerie. Ainsi, « des instructions et des formations par des supérieurs », « des conversations de
travail», « un échange d'expériences » et « I'utifisation des médias » ont une grande importance dans les
PME de I'hétellerie. Sefon fes déciarations de salariés intervieweés, ceux-ci profitent « d'un changement
fréquent d'employeur », mais cela renforce encore la fluctuation dans les PME de I'hétellerie. «
Rassembter des expériences professionnetles a ['étranger » est une évidence pour beaucoup de salariés.

Presque 40% des entrepreneurs interviewés ne prévoient pas de formation professionnelle pour les
prochaines trois & cing années. Les activités antérieures de formation continue des entrepreneurs se
corrélent positivernent avec leurs intentions de formation continue, vagues ou déja concrétes, C'est-a-
dire que ceux qui se sont perfectionnés dans le passé ont également des plans de formation
professionnelle pour le futur. Les principales exigences de formation professionnelle des
entrepreneurs se trouvent dans le secteur "informatique et internet" et "commercialisation”. Les
employés ont, d'aprés les renseignements des patrons des déficits de formation professionnelle dans
les thémes suivants : connaissances de hygiéne, informatique et gestion des plaintes et réclamations.
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Peu d'établissements disposent d'un concept de formation professionnelle - principes et objectifs,
évaluations des besoins, prévision et organisation, par exemple les bénéficiaires, le contenu, les
modalités... coordination et mise en ceuvre, transfert des connaissances, évaluation et contrdle
{Naschberger, 2002, p. 44). Les initiatives dans ce domaine sont prises plus fréquemment par
'entrepreneur que par le salarié.

La sélectivité de la formation professionnelle se retrouve aussi dans les PME de T'hdtellerie
aliemande, c'est-3-dire que la participation & un cours de formation professionnelle dépend de la
position professionnelle et de Femploi du salarié. Ainsi, 1a main-d'ceuvre qualifiée, les chefs de
service, les supérieurs moyens, les membres de la famille et les salariés ayant de |"ancienneté dans
I'entreprise et ayant un emploi & plein-temps sont fes premiers & se perfectionner, Les auxiliaires,

les salariés sans qualification, les travailleurs saisonniers dans un emploi a temps plein et les
employés a temps partiel bénéficient beaucoup plus rarement de ces mesures de perfectionnement.
Le méme phénoméne existe en France. Les chances d'accés & une formation continue sont trois fois
plus élevées pour les cadres que pour les ouvriers non qualifiés (Peretti, 1999, p. 204). Afin de
favoriser I'égalité des chances des employés et & cause du mangue de main-d'ceuvre qualifiée
permanent dans la branche, il serait toutefols logique que des employés non spécialisés et sans
qualification soient d'avaniage impliqués dans ces formations professionnelies. Ainsi, le réservoir
de qualification de ces groupes de mains-d’ceuvre de service pourrait étre mieux utilisé.

Dans le domaine de la gestion du personnel, les décisions sont-elles prises surtout selon un désir de
qualité ou selon des considérations financiéres? || est étonnant gue selon les indications des hoteliers
intervieweés, des dédisions en matiére de gestion du personnel soient généralement prises pour des
raisons de qualité. Lors de décisions sur la qualité, la qualification de 'employé joue un grand role,
par exemple lors de I'embauche d'un salarié, on tient compte de sa qualification ou bien l'on essaie
d'améliorer de fagon continue la qualification du salarié a l'aide d'une formation professionnelle. Ce
résultat est en contradiction avec d'autres constatations, puisgue les entrepreneurs avancent gue les
frais sont un obstacle pour la mise en ceuvre de la formation professionnelle,

La formation professionnelle peut étre proposée surtout pendant le temps de travail, et les frais
sant supportés principalement par {'entreprise. Toutefois, les salariés dans des positions plus élevées
ont la préférence, puisqu'ils peuvent participer au perfectionnement pendant le temps de travail
pius souvent que des collaborateurs en position subalterne. En outre, les frais de formation sont
réglés par 'entreprise plus volontiers pour des salariés occupant des postes élevés gue pour des
salariés non qualifiés, Des tendances sélectives pour la formation professionnelle sont évidentes en
ce qui concerne le temps de travail, aussi bien qu'en ce qui concerne les frais.

Selon les entrepreneurs et les salariés, les probiémes de transfert des connaissances acquises aprés
une participation a une formation professionnelle ne se posent presque pas dans les entreprises
interviewées. La transmission de 'acquis cause peu de problémes dans les PME de "hdtellerie.

Parmi les possibilités d'amélioration de la situation de {a formation professionnelle dans les PME de
I'hétellerie examindes de fagon empirique, se trouvent toutes les formes de coopérations de
formation professionnelle et I'utilisation de nouvelles méthodes flexibles dans le cadre de
l'apprentissage personnel, par exemple supports par internet, vidéos, CD-Rom. Des méthodes de
perfectionnement sur mesure & |'aide d'un enseignant dans P'entreprise, ainsi que I'enseignement
a distance soutenu par du matériel écrit sont plutdt rejetées par les entrepreneurs interviewss,

Quelles données favorisent 'éducation permanente chez les hoteliers 7 En premier liey, il n'y aurait «
auicune raison particuliére » pour que les entrepreneurs interviewés se perfectionnent constamment 3
Favenir. Pour 40% seulement des personnes interviewées, "I'éducation permanente” est une évidence.
C'est pourguoi, il est encore nécessaire d'agir, pour accomplir cette "éducation permanente”.
Lapprentissage & vie peut &tre encouragé et développé par des mesures d'accompagnement ef
d'éducation. Un plus grand engagement des fédérations est également demandé, par exemple du
DEHOGA (Fédération Allemande d'Hébtels et de Restaurants). D'autre part, « 'offre externe de formation
professionnelle » est citée et enfin encore une folis intervient « le facteur temps », Les entreprensaurs de
{'hotallerie se perfectionneraient d'avantage a F'avenir, s'ils disposaient « de plus de temps ».
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Conclusion

On peut retenir que 'état actuel de I'application de [a formation professionnelie dans les PME de
I'hotellerie allemande est en retard, loin derriére les exigences et possibilités des concepts globaux de
la formation professionnelle. En conclusion, on peut constater qu'il est nécessaire d'agir. A l'avenir,
des investissements importants dans la formation professionnetle, ainsi que des concepts, des
approches stratégiques et une meilleure gestion des compétences sont nécessaires, pour assurer la
compétitivité des PME de I'hételierie.
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