Pratiqgues durables en matiere de gestion des ressoas
humaines : les enseignements du modele intégratif

Stefan Grdschl
Chaire Diversité et Leadership
ESSEC Business School

Stefan Groschl

ESSEC Business School
1 Avenue Bernard Hirsch
95021 Cergy-Pontoise
0033-134433630 (tel)
0033-134433690 (fax)
groschl@essec.fr

Résumé

Du fait des nombreuses pressions d’ordre envirommah et organisationnel, les managers
se trouvent soumis a une dichotomie croissanteedar objectifs de profit a court terme et
ceux, a plus long terme, relevant de la faisabiétéde la viabilité des organisations. Les
managers sont confrontés a des situations chaque gtus paradoxales, ainsi qu’'a des
obligations contradictoires opposant réalité écompme et efficacité organisationnelle au
développement durable et & la responsabilité seciél partir du modele intégratif, cette
étude vise a réagir sur ces dichotomies ; elle pegpen outre des approches permettant aux
managers de trouver un meilleur équilibre entre deslités paradoxales et de gérer les
ressources humaines de maniere plus durable. L'iigesous-tend une approche intégrative
est la création d’opportunités et de perspectivesfgssionnelles destinées a des personnes
handicapées ne trouvant pas d’emploi dans lesd#idabituelles du marché du travail. Dans
une démarche d’étude de cas, cette étude se psnchiexemple de I'association allemande
« Embrace Hotel » afin d’étudier la maniére dons lstructures intégratives et leurs
managers concilient rationalité économique et camipéé avec leurs responsabilités
sociales, et afin de tirer les enseignements de e@proche intégrative.

Nos conclusions proviennent d’'un échantillon deqchtels de I'association « Embrace
Hotel » sélectionnés selon des aspects pratiquebaetessibilité. La collecte des données
s’est basée sur une méthodologie d’étude qualéatsomprenant des entretiens semi-
structurés avec les directeurs généraux, les resgpioles de services, les employés et les
clients, ayant ou non un handicap. Par ailleursyineurs d’observation non-participante ont
été entrepris dans quatre des cing hétels sélenéisnSi chaque hétel Embrace s’est engagé
a employer au moins 60 a 65 pourcent de personyest ain handicap (dont 25% présentent
un handicap lourd), tous ont souligné que la qéatiti produit et du service représentait leur
objectif principal. En moyenne, les taux d’occupatides hotels Embrace participants
atteignaient 10% de plus que ceux de leurs conatsredirects sur la méme zone
géographique. Les éventuels financements publies etubventions ne concernaient que les



écarts de performance des employés souffrant dandicap lourd. Les employés restent en
moyenne 16 ans dans leurs hotels respectifs.

Gérer les ressources humaines de maniére durali@@ter un équilibre entre les objectifs
économiques et la responsabilité sociale requiersalides compétences interpersonnelles de
la part des managers, et nécessite la suppresssrbdrrieres physiques et sociales résultant
de la crainte, de l'ignorance et de lindifférenc®u dela de leurs compétences sociales, les
managers doivent faire preuve de patience et danssigu de I'anticipation. lls se doivent
d’étre plus proactifs dans la gestion des autrem-particuliers lorsqu’il leur faut prévoir et
gérer des facteurs potentiellement causes de sieésgue les changements de procédé ou de
structure. Ainsi, consacrer plus de temps et dea@xes a la formation des employés peut
permettre de transformer les codts de formation imvestissements a long terme. La
formation permet d’acquérir de nouvelles compétenceais aussi de promouvoir la
confiance, et d’ouvrir alors progressivement laggrien charge de nouvelles responsabilités.
Les progres ainsi atteints en matiere de perforreafavorisent la confiance en soi, ce qui
pose les bases d’un développement des compétemmesetrsales et multitaches.

A partir de I'étude d’organisations intégrativeserseignement principal en matiére de
gestion durable des ressources humaines est quuil placer 'employé au centre de la
structure. Les pratiques et les politiques managés devraient étre congues et construites
autour de I'employé et de la prise en considératlerses besoins, en s'y adaptant. Mais dans
le contexte actuel d’économie focalisée sur ledigr@a court terme et sur la maitrise des
colts, les démarches de cette nature dépassennestele stade embryonnaire. Pourtant, si
on se projette sur le long terme, en tenant congete évolutions démographiques et de
nombreux autres changements externes auxquelsiiepeses sont confrontées, le fait de
trouver le bon équilibre représentera un avantagmaurrentiel durable essentiel a leur
réussite.

Mots clé : Développement durable, personnes handicapées,lenodégratif, gestion des
ressources humaines.
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A partir de I'étude d’organisations intégrativesgdseignement principal en matiére de
gestion durable des ressources humaines est quuiil placer 'employé au centre de la
structure. Les pratiques et les politiques manaaés devraient étre concues et construites
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on se projette sur le long terme, en tenant congete évolutions démographiques et de
nombreux autres changements externes auxquelieprses sont confrontées, le fait de
trouver le bon équilibre représentera un avantagmaurrentiel durable essentiel a leur
réussite.

Mots clé : Développement durable, personnes handicapées,lenmdégratif, gestion des
ressources humaines.



Introduction

Du fait de nombreuses questions d'ordre environmeéahetelles que les changements
démographiques, et des pressions organisationrielles que la maximisation des profits et
la réduction des codlts du travail, les managetsosent soumis a une dichotomie entre les
objectifs de profit & court terme et ceux, a ploagl terme, relevant de la faisabilité
organisationnelle. Les managers fonctionnent dasssduations paradoxales soumises a des
obligations contradictoires, opposant par exemples dapproches de rationalisation
economique et d'efficacité organisationnelle a tfesi s’attachant au développement durable
et a la responsabilité sociale.

Le terme de développement durable a retenu l'atiendes écoles de commerce et des
universitaires dans diverses disciplines telles I@@mnomie ou le management stratégique.
Etant données les différentes écoles de pensééventail des perspectives propres aux
disciplines concernées, le développement durablkésde étre un concept particulierement
complexe qui peut étre défini et interprété sel@n rultiples points de vue. Dans de

nombreux cas, le développement durable est utiiiséme substitut de la « responsabilité
sociale » ou bien comme synonyme de référentiefpaeels décrits comme étant a « long

terme » et « durable ». Selon le Conseil des Adgapour le Développement Durable (2005),
on entend, par développement durable, ce qui viggpandre aujourd’hui aux besoins des
personnes sans pour autant compromettre la capiest@énérations futures a répondre a
leurs propres besoins. Hormis les différents axétude de nature temporelle, les écoles de
commerce, tout comme les praticiens en managerasstcient le développement durable
aux avantages concurrentiels des organisationsaaitgsleur stabilité.

Si les définitions et les interprétations relatiaesdéveloppement durable difféerent selon les
disciplines, les commentateurs s’accordent suaitegiie les conséquences d’'une gestion des
ressources humaines non durable sont multiplesyteties implications négatives pour les
organisations et leurs performances. Enhert (28Dfet en lumiére, parmi les conséguences
majeures d’'une gestion des ressources humaines se® approche non durable, « des
symptémes de stress lié au travail, des réactiepshpsomatiques dépendant du travail, des
syndromes de burn-out, des tendances a l'auto-géxidm, une augmentation des pressions
liées au temps et au rythme de travail, des predges aux résultats, une érosion de la
confiance dans les relations au travail, et destigoes entre la vie personnelle et la vie
professionnelle qui s’estompent ».

Pourtant, malgré ces effets négatifs sur les endglogn tant qu’individus, et sur les
organisations dans leur ensemble, peu de chercbetrgroduit des écrits en la matiere, a
savoir comment mieux équilibrer des intéréts etectifs individuels et organisationnels
contradictoires, ou bien comment la fonction RH tgele aider les managers et leurs
organisations a fonctionner de maniére plus durgdddéon Ehnert (2006 : 2), le concept de
développement durable « a recu comparativement @atiention de la part des chercheurs
en RH », et doit étre analysé de maniére plus mtgue dans un contexte de RH.

A partir du modele intégratif, cette étude viseppater une contribution dans ce domaine ou
la recherche fait défaut ; elle propose en outre ajgoroches permettant aux managers de
trouver un meilleur équilibre entre ces dualitésafdaxales et de gérer les ressources
humaines de maniere plus durable. L'idée qui send-tune approche intégrative est la

création d'opportunités et de perspectives probesslles destinées a des personnes
handicapées ne trouvant pas d’emploi dans lesefdi@abituelles du marché du travail. Dans



une démarche d’étude de cas, cette étude exammarigre dont les structures intégratives
et leurs managers concilient rationalité économefusompétitivité avec leurs responsabilités
sociales, afin de tirer les enseignements de apfieoche intégrative.

La section qui suit présente les principaux fageummtextuels, y compris le cadre juridique
allemand, les structures de soutien dont dispdesnpersonnes handicapées, I’Association
Embrace — soit I'organisation faisant I'objet ddéteettude de cas — et son modele d’emploi
intégratif. L'approche méthodologique de I'étudd egssuite présentée dans ses grandes
lignes, puis les résultats de I'étude sont expesé@malysés. Enfin, les conclusions sont a leur
tour présentées, ainsi que des recommandationsjyeatvisant a la mise en avant d’'une
gestion des ressources humaines plus durable.

Contexte en matiere d’emploi des personnes handicées en
Allemagne

En Allemagne, une des définitions souvent citéeegtoupant difféerents handicaps se trouve
dans le 82 (1) du Tome IX du code allemand des kugiales (Neuntes Buch
Sozialgesetzbuch):

« Des personnes sont considérées handicapéesddesga fonctions physiques, leurs
capacités intellectuelles, ou bien leur santé nkerta psychologique s’écartent de la
condition typique de leur groupe d’age sans doggquant a leur condition pour une
période de temps excédant six mois, et quand katicipation a la société s’en trouve
par conséquent altérée » (Commission Europee@amté Publique, 2008 rotre
traduction).

D’aprés le rapport annuel 2008/2009 de I'Associafiédérale des bureaux d’intégration et
des centres de services sociaux (Bundesarbeitsgerheit der Integrationsaemter und
Hauptfuersorgestellen, ou BIH) (2009: 9), I'Allenm&y recensait, en 2008, environ 8,4
millions de personnes handicapées, parmi lesquél@amillion étaient classifiees comme
ayant un handicap lourd.

En Allemagne, un certain nombre de lois fondamestat de cadres Iégaux assurent I'égalité
des droits pour les personnes handicapées dantetoaspects de la vie. La loi allemande de
2002 concernant I'égalité des personnes handicatéadoi de 2006, concernant I'égalité de
traitement, assurent aux personnes handicapégxoieetion contre les discriminations dans
I'emploi ou sur le lieu de travail, aussi bien démsecteur public que dans le secteur privé.
Les employeurs qui embauchent et forment des iddsvisouffrant de handicaps lourds
peuvent avoir droit a des subventions. Les emplsyelu public et du privé dans des
structures comprenant plus de 20 salariés doivasswer gu’au moins cing pourcent de leur
personnel est composé de personnes séverementdyades. En 2007, 131 919 entreprises
devaient se conformer a cette loi. Alors que le€8D employeurs publics remplissaient ou
dépassaient ce quota, parmi les 121 232 entrepideses qui devaient appliquer cette loi,
16 522 (13,6%) atteignaient le quota de cinq pairc&6 755 (55,1%) des organisations
employaient entre zéro et cing pourcent, et 37(3353%) d’entre elles ne comptabilisaient
absolument aucun employé souffrant d’'un handicapdi¢BIH, 2009: 10). Les employeurs
ne remplissant pas leurs obligations en la matifrneent s’acquitter d’une contribution
financiére a I'’Association fédérale des bureautdgration et des centres de services
sociaux qui, a son tour, propose des mécanismesutéeen financiers et non-financiers en



matiére d’emploi (des subventions, par exemple§l’employabilité (des formations, par
exemple) des personnes handicapées de la popudative allemande.

Pourtant, malgré le cadre juridique et les mécaessde soutien, qu’ils soient financiers ou

non, les taux d’emploi des personnes handicapédsgstématiquement inférieurs a ceux des
personnes non-handicapées. Les chiffres les ptent® datant de 2008, font état d’'un taux
de chdmage des personnes séverement handicapgé$Uecontre 8,7% pour les Allemands

non-handicapés (BIH, 2009: 12).

Le modele intégratif et 'association Embrace

En Allemagne, l'idée qui sous-tend une approchégrative est la création d’opportunités et
de perspectives professionnelles destinées a dmsenpes handicapées ne trouvant pas
d’emploi dans les filieres habituelles du marchétdavail. Tous les hbtels membres de
'association Embrace ont été mis en place a idtite d’institutions meres publiques ou
privées agissant dans le secteur social (par exempbenshilfe), ou a [linitiative
d’associations de parents d’enfants handicapésdafproposer aux individus handicapés des

opportunités d’emploi et des perspectives professbes.

En 2006-2007, le Stadthaushotel de Hambourg etadittes hotels intégratifs se sont
rassemblés en une association d’hétels intégrsaifis la banniére Embrace Verbund Hotels.
A la fin de lannée 2007, le groupe comptait 15ekdtet 452 chambres dans toute
'Allemagne. A I'heure actuelle, le groupe a entispge développement de 30 projets et
planifie son expansion en Autriche, au Luxembourge® Hongrie. Les hétels existants
comprennent aussi bien des hétels pour une clent@lffaires et de conférences que des
hotels familiaux et des hotels spas/bien-étre.

En tant qu’organisation d’hotels intégratifs, chaades hétels d’Embrace s’est engagé a
employer au moins 60 a 65 pourcent de personnedidaguées dans son personnel, parmi
lesquels environ 25 pourcent sont des personrgigtatt d'un handicap sévere. Parmi les 253
employés, on trouve 159 personnes handicapéesoneept d’intégration se traduit par un
environnement libre de barriéres (sociales et pjuagsi) dans les sections des hétels destinées
aux employés mais aussi dans celles destinées laic.p8i 'un des objectifs fondateurs
étaient la création d’'un point de rencontre et deeking-pot » pour les individus avec et sans
handicap, I'objectif général des organisations meste pas moins la rentabilité économique
de leur activité.

Méthodologie

Si I'on considére la nature exploratoire de cett@l@, une approche d’étude de cas nous a
semblé étre le concept de recherche le plus appr@palys, 2003). Du fait de contraintes de
temps et dordre financier, cinq hétels Embrace ét& sélectionnés selon des aspects
pratiques et d’accessibilité pour constituer I'atdfibn d’hotels de cette étude (Judd, Smith,
and Kidder, 1991).

Dans la mesure ou cette étude abordait des éléroemiglexes, et constructivistes — tels que
des systemes de croyances et de valeurs, ainsiegugotions de stéréotypes et de perceptions



— «donner du sens » nécessitait une méthode atuaditde collecte des données ainsi des
outils puissants permettant de «creuser », tels des entretiens semi-structurés en
profondeur (Denzin, 1989). Les entretiens réaleésc les directeurs d’hbtels comprenaient
des questions ayant trait a leur parcours persogingkofessionnel, aux performances de
I'organisation, a leurs pratiqgues en matiere deeRBEux procédés visant a attirer et a intégrer
leurs employeés, qu’ils soient handicapés ou nonépample, processus de recrutement et de
sélection, formation, développement personnel,) ptdes questions abordaient aussi
l'interaction entre les employés handicapés et ceams handicap, l'interaction avec les
clients de I'hétel et les réactions de ces derngtrenfin les défis et opportunités propres a la
gestion d'un hétel intégratif. Les questions abesd@vec les chefs de services étaient les
méme que celles vues avec les directeurs d’hétele elifféraient que dans leur portée (par
exemple, les performances du service au lieu descdé I'organisation dans son ensemble).
Les questions abordées avec les clients étaientéesrsur les raisons de leur venue dans les
hotels participants, ainsi que sur leur expériarcéermes de qualité du produit et du service,
elles avaient aussi trait a l'interaction entre éesployés avec et sans handicap ainsi qu'a
l'interaction entre les employés, qu’ils aient uanticap ou non, et les clients. Du fait des
différents types de handicaps (par exemple, phgsimental, cognitif ou psychologique), la
structure de questionnement lors des entretiens g employés handicapés était plus
souple, et avait été discutée rapidement aveaéetdur de I'hétel avant chaque entretien. Par
exemple, un entretien avec une employée atteint&raidbles de lI'apprentissage (elle ne
pouvait pas lire) abordait la question de son haaplavec elle alors que le handicap n’était
pas abordé lors d’'un entretien avec une persorgseptant des caractéristiques autistes. Les
tableaux suivants montrent le nombre de particgpanitinterview et un exemple d’entretien
avec les questions clés pour les directeurs d’hétel

Tableau 1: Type et nombre de personnes interviewées

Type de personnes Nombre de personnes
Directeurs d’hétel 5

Chefs de services 7

Employés handicapés 8

Employés sans handicap 7

Clients handicapés 7

Clients sans handicap 15

Tableau 2: Exemple d’'un guide thématigue et de quéens clés posées lors d’'une
interview avec un directeur d’hétel.

Guide Thématique pour Questions clés
Directeurs d’Hoétel RH

Antecédents personnels et Pourquoi avez-vous décidé de travailler dans une



d’ entreprise

Résultats de performance «
Organisationnelle

Pratiqgues RH et .
procédures favorisant .
I'attraction et l'intégration
d’employés avec ou sans
handicap. .

Interaction entre employése
avec et sans handicap

Interaction avec les clientse
et leurs réactions vis a vis
des employés avec et sans
handicap?

Défis et opportunités .
guand on gére un hétel
intégratif .

organisation intégrative ?
Quels sont vos antécédents en termes d’expérience e
gestion hételiere et de travail avec des personnes
handicapéees?
Ou travaillent vos employés handicapés — dans quels
secteurs et a quel niveau ?

Comment sont évaluées les employés avec ou sans
handicap?

Quels sont vos indicateurs organisationnels de
performance?

D’ou viennent vos employés handicapés?

Décrivez la procédure de recrutement des personnes
handicapées — que recherchez-vous? Quels sont les
critéres clés de sélection ?

Quels sont leurs antécédents en termes de forngttion
d’expérience dans I'hétellerie?

Y a t-il un programme de formation de sensibilizati
pour les employés - avec et sans handicap?

Qu’en est-il des programmes de parrainage ?

Que recherchez-vous lorsque vous recrutez des
personnes non handicapées?

Quels sont les taux de rotation chez vos employés a
ou sans handicap?

Quelles sont les principales raisons de départ des
employés avec ou sans handicap?

Est-ce que tous vos employés non handicapés
connaissent le concept intégratif ?

Comment réagissent-ils lorsqu’ils travaillent ades
colléegues handicapés? — et vice versa?

En quels termes décririez-vous les relations erdse
employés avec et sans handicap?

Est-ce que les clients sont au courant du modele
intégratif avant leur venue?

Quelles sont leurs raisons de venir et de séjountmez
vous?

Décrivez les relations entre les clients et leslep@s
handicapés?

Y a-t-il des différences entre les clients avesagts
handicap et leurs raisons de venir et/ou d’interagec
les employés handicapés?

Quels sont les défis principaux lorsqu’on empldie e
gére des personnes souffrant de handicaps?

Quels sont les opportunités principales ou les tams
lorsqu’on emploie et gere des personnes souffrant d



handicap?
 Comment les autres hotels et les associationsal$én
Allemagne réagissent-ils a votre projet et a EmdfPac
« Comment imaginez-vous le futur pour votre hétel et
Embrace?

Apres chaque entretien, les notes prises manueiteom¢ été traduites (I'auteur de cet article
est de langue maternelle allemande) puis transfé&taées un document Word.

En plus des entretiens, neuf jours d’observatiomparticipante ont été entrepris dans quatre
des cing hotels sélectionnés. Les notes ainsi s le terrain visaient a corroborer ou
clarifier certaines des données collectées lors @gsetiens, ainsi qu'a apporter des
observations supplémentaires relatives au conoggiratif des hotels Embrace.

Pour la phase d’analyse des données, ces deroigreté préparées manuellement, suivant
un procédé de « déconstruction textuelle, d’abtradondée sur le sens et de classification
conceptuelle » (Kwortnik, 2003: 127). L’interprétet des données comprenait
I'identification et la sélection de schémas et Héntes pertinents dans le cadre de cette
recherche et dans la compréhension du sujet étudiélisation d’'une approche et de
méthodes qualitatives de recherche (qualitativéreens semi-structurés et observations
non-participatives) portant sur le caractere exgitore de cette étude, a permis de valider
l'interprétation des données (Walsh, 2003).

Résultats

Les hotels et leurs employés sans handicap

Les hoétels fonctionnent et sont gérés selon uneargidéie impliquant peu de niveaux. En
moyenne, les hotels participants ont un directémegal, et des chefs de département pour le
meénage, I'accueil, la cuisine et le personnel dparael. Aucun des managers interviewés ne
présente de handicap. Deux des directeurs provi¢dnesecteur hotelier alors les trois autres
ont d’abord travaillé dans des services sociauxseitteur privé et semi-public. Tous les
directeurs ont dans leurs équipes des salariéhandicapés, formés et expérimentés dans le
secteur hoételier, qui ont été recrutés pour lewmpetences sociales et leurs qualités
interpersonnelles, leur « coté humain », leur passieur calme et leur maitrise. Pour la
plupart des employés sans handicap, a tous lesauxvde l'organisation, la décision de
travailler dans un hétel intégratif a été motiveée pne combinaison de facteurs : travailler
dans le secteur hotelier et rendre un serviceeartanunauté.

Tous les directeurs et managers participants ost liaccent sur le fait que leurs hotels
intégratifs fonctionnaient avant tout comme toutetre organisation non-intégrative
fournissant un service destiné a générer un proffaucoup d’entreprises intégratives font
faillite car elles se concentrent sur les aspecteiaux plutdt que sur les facteurs
economiquegDirecteur de I'hétel B). Chaque directeur a sgnéi que la qualité du produit et
du service représentait clairement leur objeciifiggpal. En moyenne, les taux d’occupation
des hotels Embrace atteignent 10% de plus queaeleurs concurrents directs sur la méme



zone géographique. L’'h6tel D, par exemple, présantéaux d’occupation de 82% contre
58% pour ses concurrents principaux, et 60% delsags sont des clients réguliers.

Dans la phase de lancement de leur activité, leslhintégratifs de I'échantillon ont été
soutenus financiérement par des institutions pubbBqou privées du secteur social (ex:
Lebenshilfe), ou par des associations de paremisfatits handicapés. Aujourd’hui, aucun
d’entre eux ne recoit de soutien financier de I ga ses fondateurs — chaque hétel intégratif
fonctionne de maniére indépendante. En parallélanee toute entreprise du privé employant
du personnel handicapé en Allemagne, les hotegégiatifs de I'’échantillon recoivent des
subventions salariales de la part du gouvernemant ghacun des employés handicapés afin
de compenser toute lacune en termes de performalieeaux handicaps des personnes en
guestion.

Dans les cas ou les hotels intégratifs participapts en mesure d’apporter un service a la
communauté, les hétels de I'échantillon peuventirédieur TVA de 19% a 7%. Tous les
hotels de I'échantillon sont libres de barrieres@hptent au moins 60 pourcent de personnes
handicapées dans leur personnel.

Les employés handicapés des hotels Embrace

Les différents types de handicap rencontrés démerstmivent de l'institution mere ou de
'association ayant fondé I'hotel, auprés lesquelies employés sont souvent recrutés ou
transférés. L'hétel B, par exemple, a été fondé pat par conséquent recrute tous ses
employés handicapés ch&esellschaft fuer psychosoziale Einrichtungenne association
destinée aux individus souffrant de maladies dtatelicaps psychologiques. L’hétel D, pour
sa part, a été fondé par un groupe de parent &fiprdposer un lieu de travail et des
opportunités professionnelles a leurs enfantsragteie handicaps séveres.

Pour la plus grande part, les handicaps des engplBpébrace sont de nature mentale ou
psychologique. Les troubles de l'apprentissage,particulier, sont fréequents parmi les
employés des hotels Embrace. Peu d’entres euxrenuffie handicaps physiques. Comme
nous l'ont expliqué plusieurs directeurs, les pengs atteintes d’'un handicap physique ont
plus de chances de terminer un cursus scolaire lebrap de faire des études que celles
souffrant de troubles de I'apprentissage ou d'autandicaps mentaux. Elles ont donc plus de
chances de trouver un emploi dans les filiéresthalés du marché du travail

Les pratiques, difficultés et avantages en matier@emploi

Conception du lieu de travail

Chaque lieu de travail sur lequel opére un emplay@aicapé est congu autour du handicap de
cet employé. Par exemple, tous les aspects d'uamlote d’hdtel — de son design et du
placement des meubles jusqu’aux matieres utiliséamt adaptés au handicap de la personne
en charge de I'entretien afin d’optimiser le praessde nettoyagesi I'on tient entierement
compte du handicap de la personne dans la conaepitola chambre et dans I'organisation

! Les filieres habituelles du marché du travail fdférences au marché du travail traditionnel dgsqnnes
sans handicap.



du nettoyage, une personne handicapée chargéeed@dtien peut étre tout aussi efficace
gu’une autre sans handicap dans un hotel non istifgiManager hotel E).

Prévoir les difficultés et les barrieres potengiglliées a la conception méme des installations
hotelieres et a la nature des postes requiera gart des managers, une attitude proactive et
des capacités d’anticipation. Il leur faut, par rapée, prévoir et gérer des facteurs
potentiellement causes de stress tels que les elmamys de procédé ou de structure afin
d’aider les employés, en patrticuliers ceux soufftian handicap mental, dans I'organisation
quotidienne de leur travaildu fait de leur handicap, certains de nos empleyggportent mal
d’étre soumis au stress dans leur travail — en tamé responsable du service, je me dois
d’agir de maniére proactive pour étre capable dieipter toute cause de stregslanager
hétel B).

Organisation et taches parcellaires

La plupart des procédés opérationnels sont stegteir découpés en sous-procédés et taches
parcellaires. Par exemple, alors qu'une personnmélegage dans un hoétel non-intégratif se
voit attribuer la liste des chambres a faire paujournée, une personne handicapée planifie
une chambre a la fois. Autrement dit, les objeaifdes perspectives ont des visées a trés
court terme et se concentrent sur la tache a e¢alens 'immédiat. Le fait d’accomplir un
travail par le biais d'un ensemble de taches plaices apporte a I'employé handicapé un
sentiment croissant de confiance en soi et deitéuss

Outre la parcellisation des taches, I'organisasbicte et répétitive du travail et du lieu de
travail se révele utile dans leurs activités quetides. Pour les employés trisomiques, par
exemple, les managers mettent en place des déscsigte taches et de procédés détaillées,
ainsi que des structures qui leur sont familietedes taches répétitives. Les employés qui ne
peuvent pas lire disposent de descriptions detlangil réalisées a partir de couleurs et de
symboles. Toute nouvelle activité, ainsi que tdwrgement ou modification, est introduite
progressivement dans l'organisation du travail enrg grace a un processus continu de
répétition et de formation.

Formation

Dans la mesure ou le réservoir de main d’ceuvre ibapée est limité a linstitution mere,
beaucoup de postulants handicapés ne possedemteaegpérience du secteur hotelier. Ce
mangue d’expérience ainsi que le handicap nécagstdes managers mettent en place des
formations continues pour leurs employés handicafd$nstar des procédés opérationnels,
les processus de formation sont divisés en tache=lires afin d’assurer un apprentissage
effectif et de donner plus fréquemment a I'emplogédicapé un sentiment de réussite et de
confiance en soi accrue. Les programmes de formatmt souvent individualisés afin de
gérer et tenir compte du handicap de chaque emplog® différents types et degrés de
handicap des employés requiérent différentes méthgoedagogiques pour la méme
compétence ou la méme tache. Par exemple, la mipaee du buffet du petit déjeuner peut
étre enseignée par la répétition du procédé ouamtrant la photo du buffet une fois sa mise
en place terminée. Une grande part des formationiségalement réalisées en regroupant les
employés handicapés en bindmes, I'un apprenanpbataat de l'autre. Cette approche par
eéquipe est souvent transférée dans I'organisatiootidgjenne du travail. Le temps
supplémentaire consacré a la formation et a lagoadion peut étre compensé par des
subventions financiéres accordées par le gouvemteaiemand.

Solutions économiques



L’adaptation aux différentes formes de handicapsuatdifférents degrés de sévérité requiert
une certaine créativité et la mise en synergie iderges expériences manageériales. Les
managers ont souligné que le fait de partager dgpérience de I'activité hételiere et leur
savoir-faire spécifique au secteur social peut péne d'imaginer des solutions économiques
guant aux difficultés quotidiennes des personnewlibapées. Par exemple, les personnes
trisomiques n'aiment pas les objets impersonnedssn@mbreuses machines au sein des hétels
participants portent donc des noms (par exemples tiadtel E, les aspirateurs s’'appellent
Henriette). D’autres solutions peu onéreuses conmard les changements effectués pour un
réceptionniste en fauteuil roulant travaillant déhétel B, pour qui un bureau plus bas a été
installé ainsi que des étageéres a sa hauteur pouanigement des documents utilisés au
quotidien.

Performances et évaluations

De nombreux managers interviewés ont expliqué gaesdune certaine mesure, les
performances et la réussite d'un employé handigapévait dépendre du stade de sa vie
auquel le handicap avait commencé, ainsi que deacitas et des compétences acquises
avant le handicap et qu'il avait pu maintenir méldge handicap (a savoir, handicap de
naissance, résultant d’'un accident ou provenamtedinaladie évolutive telle que la sclérose
en plaques).

Pour les employés handicapés dont les performasoes relativement basses et qui
n‘accomplissent pas (correctement) leur travas, é¥aluations doivent étre objectives et
factuelles. Les managers doivent pouvoir fournifeedback immédiat qui est représentatif et
illustré par des exemples concrets. Aucun des $fidbdbdrganise d’évaluation annuelle
formelle. Les managers s’accordent sur le fait goey la plupart des employés handicapés,
les objectifs a long terme ont peu de sens et gusost plutdt des objectifs et des succes a
court termes qui leur servent de moteurs de madivaD’ailleurs, c’est surtout du fait de la
taille des hotels et du petit nombre de niveauxanahiques plutét qu’en raison du handicap
des employés que peu d’hétels ont établi une paktide plan de carriere formelle pour leurs
employées handicapeés.

Discussion et recommandations

Le modéele intégratif et I'emploi de personnes heapées démontrent que lors du
recrutement des employes, I'axe central doit salieer sur les capacités et les compétences
répondant aux besoins du poste a pourvoir. Les gessaet les recruteurs sont encore trop
souvent influencés par leurs perceptions, et lesidés de sélection sont alors trop souvent
soumises a des jugements stéréotypés. Des métHedssSlection proposant un bien-fondé
solide des performances professionnelles a vemmgiéent de s’assurer qu'un employé
posséde les capacités nécessaires pour rempibpegifs.

Comme le montre I'étude de cas, recruter, intédesremployés, et construire des relations a
long terme fondées sur la confiance et la loyautgeequ’on identifie et que I'on supprime
tres tbt les barriéres (sociales) illégitimes @istifiées qui se traduisent par des perceptions et
des modes de pensée stéréotypés. Gérer les emp®yraaniere durable requiert, de la part
des managers, qu’ils développent leurs compétesoeigales et interpersonnelles et qu'ils
placent les employés au centre de leur planifioatioanagériale et de leur processus
opérationnel. Cette étude fournit de nombreux exesng’effets de synergie lorsque I'on
répond selon une approche durable aux besoinscylaets d’un employé. Par exemple,



I'utilisation de la couleur comme moyen de commatian autour des taches et des procédés
n’'est pas seulement une illustration présentaniapsation d’'un lieu de travail a un certain
type de handicap, cela sert aussi a simplifier i des collegues non-handicapés. Les
employés ne maitrisant pas tres bien la langue ais u ils travaillent pourraient aussi
bénéficier de I'utilisation de la couleur comme rapyde communication autour des taches
professionnelles, sachant que des descriptionsodéeg détaillées sont utiles a tous les
managers et tous les employés dans leur quotidiemagail et dans I'évaluation de leurs
performances. Beaucoup de ces mesures d’'adaptatiates effets de synergie et pourraient
étre considérés comme des investissements a long tépondant aux besoins de nhombreux
protagonistes au sein d’'une organisation ; en pwles représentent un codt financier

minime pour les employeurs.

Beaucoup des solutions (économiques) répondantbasgwins spécifigues des employés
nécessitent un état d’esprit innovant et créatilsiague, parfois, la synergie de diverses
expeériences managériales. Comme le montre le césdem la combinaison des expériences
professionnelles et du savoir-faire lié a un secengendre la création de solutions peu
onéreuses permettant une meilleure gestion dasultiffls RH quotidiennes liées aux besoins
spécifiqgues des employés. Promouvoir de tels édsaag termes d’expériences, de fonctions
et d'usages concernant les prises de décision sikees climat organisationnel ouvert a une
reformulation continue des procédés, ainsi queédegres managériales ayant I'esprit ouvert
et possédant un solide éventail de compétencapansmnnelles et de communication.

Le fort investissement d’Embrace dans la formaterses employés handicapés montre que
la formation permet non seulement d’acquérir devathes compétences mais aussi de
construire la confiance en soi des employés, céeguipermet progressivement de prendre en
charge plus de responsabilités. Les progrés aifiscteés en matiere de performance
favorisent la confiance en soi, ce qui pose leedbabdun développement des compétences
transversales et multitaches. Comme lillustrentolgauté affirmée et 'engagement a long
terme des personnes handicapées, consacrer du &ndes ressources a la formation des
employeés peut transformer les colts de formatiomeestissements a long terme. A partir
des résultats de cette étude, les managers paurraievisager d’individualiser les
programmes de formation et d’adapter leurs méthguedagogiques en fonction des
approches et des styles d’apprentissage propezssidalariés.

Outre la compréhension des préférences des emptoyémtiere de styles d’apprentissage, la
gestion des personnes de maniére plus durableeréglai la part des managers la capacité a
prévoir les difficultés et les barrieres potenéslirelatives aux employés et a leur activité
professionnelle. Comme le démontre I'étude de lemsmanagers doivent étre proactifs et
posséder un sens aigu de l'anticipation afin devqiréet de gérer, par exemple, les
potentielles causes de stress, ainsi que les Wiffig et obstacles éventuels liés au stress. On
pourrait alors s’attaquer a la présence toujoursis plprononcée des pressions
organisationnelles, du stress sur le lieu de traeti des syndromes de burn-out en
décomposant un certain nombre de processus etgé'sisen matiére de fonctionnement
opérationnel et de formation. Si I'on considére tpge conséquences directes du stress (par
exemple, I'absentéisme) ont colté aux entrepri®@sniilliards de dollars US en 2006 (Brun
2009), anticiper et limiter le stress au travaisaque gérer les employés de maniere durable,
se révele par conséquent décisif pour les entespdans leur ensemble.

Conclusion



A partir de modele intégratif du groupe Embracé,atticle a identifié un certain nombre de

pratigues que les organisations non-intégrativetode les secteurs pourraient appliquer afin
d’adopter une approche RH plus durable. Que leanisgtions regardent le développement
durable comme leur responsabilité sociale ou gsele considérent comme un avantage
concurrentiel a long terme, les pratiques et lddig@es RH durables requierent avant tout
des changements organisationnels profonds — conanepar la redéfinition des valeurs de

I'organisation, de sa vision en termes d’activitéde stratégies RH, et de ses politiques et
processus opérationnels. Une gestion durable desuses humaines signifie une évolution
fondamentale du paradigme placant I'employé au ogesrconsidérations manageériales et
opérationnelles.

Les universitaires et les praticiens du managerpeutraient regarder au-dela du périmetre
de leur discipline ou de leur domaine d’activitéstpu’il s’agit de rechercher des idées
nouvelles afin de gérer les personnes de maniérg gilirable. Comme I'a démontré cet
article, les secteurs niches et les « business Imodi€férents tel que I'entrepreneuriat social

pourraient étre un bon point de départ a cetteeretle. Plus d’études empiriques sur les
entreprises et pratiques d’excellence pourraieqoder des arguments plus solides aux
partisans d’'une approche durable. Les chercheausgent vouloir explorer quelques-uns

des modéles théoriques et des idées provenantreBautomaines de durabilité (ex.

environnement et consommation) afin de dévelopgerchdres théoriques et propositions si
nécessaires a une gestion plus pérenne des ressbuinaines.
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