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Introduction

Depuis déja prés d'une dizaine d'années, on prévoit au Québec une pénurie de main-d'oeuvre en
tourisme. Cette industrie, fortement saisonniere, souvent dépendante d'une clientéle étudiante et qui
impose parfois aux travailleurs des horaires atypiques, doit composer avec de nombreux défis en matiére
de ressources humaines. Les difficultés de recrutement persistent depuis plusieurs années et la
croissance anticipée du tourisme ne facilitera pas la tache. Il y a donc lieu de se questionner sur le
développement de la reléve. Qui sont les travailleurs de demain? Comment envisagent-ils le marché du
travail? Quels sont les outils en place pour mieux répondre aux besoins des entreprises? Quelles
initiatives d'ailleurs pourraient inspirer les organisations québécoises? Et la reléve entrepreneuriale? Voici
un tour d'horizon des défis de recrutement en tourisme et des pistes de solution pour mieux préparer la
releve.
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1. Etat de I'emploi en tourisme

Selon le Conseil québécois des ressources humaines en tourisme (CQRHT)?, le tourisme génére 9 % des
emplois au Québec. On comptait, en 2012, quelque 31 000 entreprises touristiques pour preés de 345 000
emplois. Le secteur de la restauration domine largement avec 54 % des effectifs de l'industrie. La
catégorie des loisirs et du divertissement rassemble 17 % de la main-d'oeuvre, suivi par le transport
(15 %) puis par I'nébergement (11 %). Les services de voyages comptent 3 % des emplois en tourisme.

Entre 2004 et 2012, le nombre d'emplois en tourisme a crii de 8 %. Les sous-secteurs de la restauration
et de 'hébergement ont enregistré les plus fortes hausses avec des croissances respectives de 17 % et
de 16 % en 8 ans. Le graphique ci-dessous présente I'évolution du nombre d'emplois par sous-secteur de
2004 a 2012.

Evolution de la répartition du nombre d'emplois entre
2004 et 2012 par sous-secteur touristiqgue au Québec

159 053

Restauration 186 112
Loisirs et divertissements
Transport
m 2004
Hébergement 22012

Services de voyages

Source : CQRHT

! CQRHT. « Données sur I'emploi en tourisme » consulté le 15 février 2016.
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Un peu plus de la moitié (57 %) des emplois en tourisme sont a temps plein; cette proportion était plus
élevée en 2004 avec 61 %. Entre 2004 et 2012, le nombre d'emplois a temps plein et & temps partiel ont
crd, mais de facon plus marquée dans le second cas.

Evolution de la répartition des emplois en
tourisme au Québec selon leur statut
(2004 et 2012)

138183

113 530

Temps plein Temps partiel

m 2004 m2012
Source : CQRHT

Pour cette méme période, le salaire horaire moyen a augmenté de 25 %. La hausse la plus forte touche
les emplois a temps partiel, passant de 11,05 $ en 2004 a 14,94 $ en 2014. Dans le cas des emplois a
temps plein, le salaire horaire moyen est passé de 15,96 $ a 19,70 $.

Evolution du salaire horaire moyen en
fonction du statut d'emploi (2004 et 2012)

19,70 %

Temps plein Temps partiel
m2004 ®m2012

Source : CQRHT

Compte tenu de I'évolution de I'emploi en tourisme ces derniéres années, des investissements prévus et
des perspectives de croissance, le CQRHT envisage une hausse du nombre d'emplois au cours de la
période 2015-20197

e jusqu'a 1 % par année pour les sous-secteurs des loisirs et du divertissement, du transport et des
services de voyages;
e entre 1 et 2 % par année pour les sous-secteurs de I'nébergement et de la restauration.

2 CQRHT. « Perspectives sectorielles du marché du travail - Horizon 2015-2019 », mai 2015.
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1.1 Pénurie de main-d'ceuvre annonceée... depuis déja un bon moment

La croissance du secteur touristique nécessitera un plus large bassin de travailleurs et I'offre de la main-
d’ceuvre aura de la difficulté & répondre a cette demande notamment pour les raisons suivantes® :
e départs massifs des baby-boomers a la retraite;
e population vieillissante;
e chute du taux de fécondité qui engendre une diminution du nombre de jeunes qui entrent sur le
marché du travail;
e immigration qui, malgré son augmentation, ne peut contrecarrer les effets négatifs de la pénurie
annoncée et qui est principalement constituée de travailleurs hautement qualifiés;
e concurrence d'autres secteurs de I'économie pour attirer les travailleurs.

Parmi les principales préoccupations des gestionnaires au cours des cinq prochaines années, les
problémes liés a la main-d’ceuvre occupent le premier rang (65 %). Le recrutement et le maintien en poste
des travailleurs deviendront des enjeux cruciaux.

De surplus a pénurie

Au Canada en 2012, Iindustrie touristique était responsable de plus de 1,6 million d’emplois a I'année.
Une étude publiée en 2012 par le Conference Board du Canada révéle qu'en raison de la récession de
2008-2009, les pénuries anticipées ont plutét fait place & un surplus de main-d’ceuvre équivalant a 9 745
emplois en 2010, puis a 13 427 en 2011. On prévoyait que de 2010 a 2014, les besoins (la demande) en
main-d’ceuvre dans le secteur touristique devaient augmenter de 1,6 % par année contre une
augmentation de l'offre de 1,2 % par année. Entre 2012 et 2030, la demande canadienne en main-
d’ceuvre touristique grimpera de 33 %, soit jusqu’a plus de 2,1 millions d’emplois alors que I'offre estimée
se chiffre & 1,9 million. A ce rythme, le Canada pourrait bien connaitre une pénurie équivalant & prés de
230 000 emplois d'ici 2030°.

Demande et offre potentielles de main-d'oeuvre dans le
secteur du tourisme au Canada de 2010 & 2030

o 2200
2 2100
=
2000
1900 ¥ Besoins des entreprises
(demande)
1800 'fore de main-d'ceuvre
1700 disponible
1600
1500
2010 2015 2020 2030 Source : CCRHT

% Laliberté, Michéle. « Si la tendance se maintient... Grave pénurie de main-d'oeuvre dans les prochaines décennies »,
RVT, 1° septembre 2009.
4 Barry, Claudine. « Industrie touristigue cherche employés pour relation a long terme » RVT, 23 novembre 2012.
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En regard de cette méme étude, le graphique suivant présente les données estimées pour le Québec. En
2010, de fagon générale, le bassin de main-d’ceuvre disponible suffisait a pourvoir les emplois dans les
entreprises touristiques. Le secteur enregistrait méme un surplus de main-d’ceuvre. Mais on anticipait un
début de pénurie dés 2013 (832 emplois non comblés) et 8760 emplois potentiellement vacants en 2015.

Demande et offre potentielles de main-d'ceuvre dans le
secteur du tourisme au Québec de 2010 4 2030

460 000
440 000
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400 000 " Besoins des entreprises
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disponible
340 000
320 000
300 000
2010 2015 2020 2030 Source : CCRHT

La restauration particuliéerement touchée

Les plus fortes pénuries au Québec devraient toucher les sous-secteurs de la restauration avec plus de
29 000 emplois vacants prévus pour 2030 (voir le graphique ci-dessous). En 2010, cette industrie
comptait un surplus de prés de 2 000 travailleurs disponibles au Québec. Le sous-secteur des loisirs et du
divertissement était tres prés de I'équilibre en 2010, mais s’oriente vers une pénurie se traduisant par prés
de 1000 emplois non comblés en 2015, puis a plus de 10 000 en 2030. Seules les données pour
I'industrie des services touristiques indiquent un surplus de main-d’'ceuvre qui pourrait s’accentuer pour
atteindre prés de 700 travailleurs disponibles sans emploi d’ici 2030.

Ecart potentiel* de la main-d’ceuvre en tourisme au Québec selon
les secteurs
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Surplus : négatif (-) g
Source : CCRHT
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Recrutement des jeunes adultes

Les problemes de recrutement récurrents, surtout pour les emplois saisonniers et a temps partiel, sont
appelés a s'accentuer notamment a cause de la réduction du bassin de main-d'oeuvre étudiante,
traditionnellement associée a ce type d'emploi. Aussi, la difficulté de concilier le calendrier scolaire avec la
saison touristique, les prévisions économiques qui annoncent un besoin croissant de travailleurs laissent
planer des difficultés grandissantes en ce qui a trait au recrutement dans les prochaines années®.
Plusieurs secteurs économiques seront aux prises avec un probléme de recrutement et de nombreux
postes seront libérés par les baby-boomers prenant le chemin de la retraite. 1l faudra nécessairement que
I'industrie touristique développe une meilleure capacité de valoriser son secteur auprés des jeunes et des
étudiants afin de garder un bon taux de pénétration de ce bassin de travailleurs. Mais pour s'adresser a
eux de facon optimale, les gestionnaires doivent savoir a qui ils ont affaire.

® Laliberté, Michéle. « Pouvons-nous compter sur les étudiants pour pourvoir & nos postes en tourisme? », RVT,
27 octobre 2009.
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2. Une génération qui bouscule le marché du travail : les
milléniaux

Qu'on l'appelle génération des milléniaux, Y ou Z, les adultes del8 a 34 ans déstabilisent les milieux de
travail. Ceux qui sont nés apres 1995 (ou 1990, selon les sources) et qui forment la génération Z font leur
entrée dans les organisations®.

2.1 A quoi aspirent-ils?

La hiérarchie pyramidale, les codes de conduite instaurés par les adultes plus agés, les ordres; tout cela
est dépassé aux yeux des 16 a 20 ans. Des sondages réalisés par les sociétés BNP et Ford indiquent que
50 a 72 % de ces jeunes comptent se lancer en affaires. Le mot « entreprise » aurait une connotation
plutét négative et fait référence a des termes comme « compliqué » et « impitoyable » selon eux. La
plupart des Z souhaiteraient faire de leur passe-temps leur travail. lls démontrent de la sensibilité a I'égard
de I'environnement et de I'engagement social des individus comme des entreprises. Selon une étude de
la firme américaine Sparks & Honey, le quart des jeunes de 16 & 19 ans pratiquent le bénévolat. Enfants
issus de la crise économique et des discours sur les changements climatiques, ils ont une attitude plutot
réaliste face & leur avenir, moins optimiste que celle des Y (~ 27 238 ans)’.

2.2 Souplesse et technologies

Née en pleine ére numérique, la génération Z sait tirer profit des technologies pour plus d’efficacité. Elle
aspire a un équilibre entre vie personnelle et professionnelle. Comme les outils technologiques créent une
limite de plus en plus floue entre ces deux dimensions, les Z s'attendent a de la souplesse de la part de
leur employeur en matiére d’horaire, mais aussi de lieu de travail, lorsque c’est possible. Vu leur sens de
la débrouillardise, ils veulent qu'on leur laisse une certaine liberté pour arriver a leurs fins. Comme le
suggeére Eric Delcroix, conseiller en entreprise, fixez-leur des objectifs et laissez-les trouver les moyens de
les atteindre. Les résultats pourraient étre surprenants.

Leurs habitudes technologiques font partie de leur identité, ou du moins de leur culture. Les possibilités
gu’'offrent les nouvelles technologies sont nombreuses et les Z souhaitent les intégrer dans leur facon de
travailler. En leur accordant un certain degré de liberté a cet effet, en leur permettant de consulter les
médias sociaux durant les heures de travail, ils vous seront reconnaissants. D’autant plus qu’ils détestent
l'idée de ne plus étre connecteés.

2.3 Des valeurs différentes des Y

lls ne veulent pas étre associés a la génération Y. Des experts de I'agence marketing Sparks & Honey
estiment que les Z ont un profil parfois opposé a celui des Y, alors qu'ils révelent les mémes
caractéristiques, mais poussées a l'extréme, sur certains autres aspects. Voici quelques traits de
caractere sur lesquels les deux générations se distinguent, selon une étude de cette méme agence.

6 Barry, Claudine. « Top 2015 : Génération du millénaire », 11 décembre 2015.
! Barry, Claudine. « La génération Z au travail », RVT, 19 mai 2015.
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TABLEAU 1

Tableau comparatif des traits de personnalité types
associes aux générations Zet'Y

Génération Z Génération Y
(16 4 26 ans) (27 4 37 ans)
Techno innée — 5 écrans Friande de techno - 2 écrans
Partage judicieusement en ligne Partage tout en ligne
QOrienté multigénératio-culturel Qrienté multi-culturel
Solidaire Tolérante
Communique avec des images Communique avec du texte
Fait des choses Partage des choses
Se concentre sur |'avenir Se concentre sur le présent
Réaliste Optimiste
Conscience collective Travaille en équipe

Source : Sparks & Honey

2.4 Lafibre entrepreneuriale

lls ont besoin de défis pour ne pas s’ennuyer. Confiez-leur des projets, des responsabilités
supplémentaires qui font appel a leurs centres d'intérét, comme I'élaboration d’'une campagne sur les
médias sociaux ou I'animation du blogue de I'entreprise. Alors que d’autres travailleurs pourraient voir ces
fonctions comme une surcharge, bien des Z y trouvent du plaisir et se sentent partie prenante de
I'organisation grace a des actions bien visibles.

Retenir les Z dans I'entreprise posera un grand défi. lIs ont besoin de voir les possibilités d’avancement,

d’étre stimulés par de la formation et du perfectionnement pour ne pas se tourner vers une autre
organisation qui leur apportera davantage a long terme.

10
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Les milléniaux révent de plus en plus de posséder leur entreprise et ils affectionnent davantage
'entrepreneuriat que les individus des générations précédentes. Selon [I'Indice entrepreneurial 8
guébécois 2015, 36,6 % des 18 a 34 ans ont I'intention de créer un jour une nouvelle entreprise ou d'en
reprendre une déja existante. En 2014, ces intentions étaient de 33,6 % et en 2013, de 25 %.

2.5 Dialogue, ouverture et transparence

Une étude d’lpsos Reid et Randstad Canada avance que les marques qui ont du succés aupres des
jeunes sont celles qui ont développé un dialogue bidirectionnel. Les auteurs estiment qu'il en sera de
méme sur le marché du travail. Les entreprises doivent leur laisser la chance de s’exprimer et elles
doivent les écouter. La mobilisation des employés passera par cette ouverture du dialogue, par le partage
des idées et une véritable possibilité d'intégration de celles-ci dans I'entreprise. Les Z sont créatifs et
doivent sentir qu’ils participent au succes de I'organisation.

Dans cet esprit de dialogue, les Z valorisent I'approche par mentorat. Le sondage d’lpsos Reid et
Randstad révele que 34 % des répondants de 16 a 20 ans souhaitent surtout que leur supérieur les
encadre et leur donne régulierement de la rétroaction. Par ailleurs, la capacité a communiquer s’avére la
qualité la plus recherchée chez un leader, loin devant 'honnéteté, I'assurance, I'engagement, la vision et
la patience. Ainsi, le mentor répond a leurs questions, les encadre et les soutient dans leur avancement
professionnel.

Selon cette méme étude, la conversation en face a face s’avére la meilleure fagon de communiquer au
travail pour les Z. La vidéoconférence (par Skype, Facetime, etc.), bien que permettant un contact virtuel,
a habitué ces jeunes a visualiser leur interlocuteur, alors que les Y sont plus enclins a communiquer par
courriel au travail.

Bien sdr, il s'agit 1a de généralités. Mais mieux vaut s’acclimater le plus rapidement possible aux grands
courants qui teinteront le milieu du travail dans les prochaines années plutdét que de tomber des nues,
comme l'ont fait bien des entreprises avec I'arrivée de la génération Y dans leurs équipes de travail.

8 Fondation de I'entrepreneurship. « Indice entrepreneurial guébécois 2015 », Caisse de dépbt et placement du
Québec, avril 2015.
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3. Défis et tendances en matiére de recrutement

Attirer, former, développer et retenir les talents : voila un défi de tous les instants pour les gestionnaires
d'organisations. Les voyageurs prennent de I'expérience et sont de plus en plus exigeants en matiere
d'expérience touristique et de service. La clientéle se diversifie, provient d'un nombre grandissant de
marchés géographiques et les employés devront aussi étre en mesure d'accueillir des clients aux
habitudes culturelles différentes. La formation et la fidélisation des talents impliqueront des
investissements qui seront nécessaires au succes des entreprises et de l'industrie dans son ensemble.

Le plan de développement de lindustrie touristique du Québec prévoit un accroissement équivalent a
50 000 emplois d'ici 2020°. Alors que les organisations peinent aujourd'’hui a combler les postes vacants,
la tache promet d'étre ardue dans les années a venir. Des stratégies misant sur différents aspects de la
main-d'oeuvre devront étre mises de I'avant pour faire de l'industrie touristique un employeur convoité.

3.1 Des défis récurrents

Les enjeux rattachés au recrutement dans l'industrie touristique ne datent pas d'hier. Mais la croissance
internationale de ce secteur et la compétitivité qui anime les destinations intensifient les problémes liés a
la main-d'oeuvre dans les entreprises touristiques. Les principaux enjeux qui caractérisent ce milieu
d'emploi se déclinent comme suit™ :

e Lasaisonnalité

e Une forte proportion de PME et de TPE

e Des conditions de travail atypiques

o Des difficultés de recrutement et de rétention

e Un fort taux de rotation et de vacance des postes

e Une image péjorative de I'emploi dans ce secteur

e Une piétre culture de la formation
Ces difficultés entrainent parfois des conséquences qui finissent par colter cher a l'ensemble de
l'industrie puisque les gestionnaires doivent combler des postes avec des ressources qui n'‘ont pas
nécessairement le profil adéquat.

® Tourisme Québec. « Plan de développement de l'industrie touristique 2012-2020 : un itinéraire vers la croissance »,
avril 2015.
% OCDE. « Pour des emplois de qualité dans le secteur du tourisme », Editions OCDE, février 2015.
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Selon le rapport Recruiter Sentiment Study de MRI Network'', 90 % des recruteurs interrogés estiment
que le marché du travail en général est plus favorable aux candidats qu'aux employeurs. Cette proportion
s'élevait a 54 % en 2011 (voir le graphique ci-dessous). Les entreprises doivent ainsi se soucier autant
des candidats que des clients.

Is it a Candidate or Employer-Driven Market?
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m A candidate-driven market. = An employer-driven market.

Graphique : MRI Network

Ainsi, le contexte en est un d'offre... offre de produits & une clientéle et offre d’'emplois a des travailleurs.
Dans une situation comme dans l'autre, le processus est identique, et I'on peut simplement substituer
client et produit par travailleur et poste ™.

Le client, le travailleur...

est scolarisé, informé, exigeant;

compare, consulte (Internet, avis en ligne, médias sociaux, etc.);

est sollicité de toutes parts, est occupé, a peu de temps;

cherche quelque chose qui répondra a ses besoins;

accepte une offre en lien avec ses valeurs — il n'achete pas ce produit parce que... il ne travaille
pas pour cette compagnie parce que...

est I'actif le plus important de I'entreprise;

n'achéte pas un produit ou ne convoite pas un poste, il recherche des avantages, ce qui rejoint
ses aspirations.

™ MRI Network. « Recruiter Sentiment Study », 2015 Management Recruiters International, Inc. premier semestre

2015.

12 aliberté, Michéle. « Séduire un client et séduire un travailleur, méme démarche! », RVT, 15 octobre 2009.
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Dans un cas comme dans l'autre,

la compagnie doit lui inspirer confiance, dire la vérité, étre cohérente entre son discours et ses
pratiques;

il faut l'accompagner dans l'expression de ses besoins — poser des questions ouvertes et
pertinentes pour découvrir ce qu'il recherche;

on doit étre prét a répondre a ses questions, lui démontrer de l'intérét, arrimer I'expression de ses
besoins et de ses priorités a ce que I'on a a lui proposer;

on lui offre non pas un produit ou un poste, mais bien une expérience, on veut lui faire vivre des
émotions, créer de I'engouement, introduire la notion de plaisir;

il faut étre créatif et rendre le produit ou le poste attrayant;

il importe de personnaliser son approche et le produit ou le poste — les besoins changent selon
les groupes d'age, selon la personne;

pour le séduire, il faut lui montrer qu’on s’intéresse a lui;

le premier jour devient stratégique — on doit lui faire vivre une expérience hors du commun, lui
faire sentir son importance, s’occuper de lui;

il peut étre sceptique;

'entreprise doit surtout étre a la hauteur de ses promesses, envers le client comme envers
I'employé!

3.2 Valoriser les métiers du tourisme

Pour améliorer I'image de lindustrie comme employeur, des acteurs du milieu touristique tels que des
organismes de gestion de la destination, des institutions scolaires ainsi que des entreprises font la
promotion des emplois en tourisme, de leurs avantages et des carriéres excitantes qui peuvent en
découler. lls clament leur importance pour I'économie en général, mais tout particulierement pour les
régions rurales. Voici des exemples d'initiatives en ce sens.

Travel Oregon
L'organisme de gestion de la destination Travel Oregon promeut les emplois en tourisme notamment en
invoquant :

les possibilités qu'ils offrent pour les jeunes;

la flexibilité des horaires pour les séniors, les parents ou encore les étudiants;

le fait qu'il s'agisse souvent de petites entreprises ancrées dans la communauté et dont les
revenus bénéficient aux gens de la région.
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Le document promotionnel, publié en novembre 2015, présente des témoignages de travailleurs de
lindustrie dans des sous-secteurs variés et stimulants ™.

Tourism JObS Tourism jobs provide a training
A = ground for Oregon's future workforce, enabling
PrOVIde VIbrant younger workers to demonstrate a professional
work ethic and to build goed werk habits,
Career Paths
Tourism jobs provide flexibility for
for GOOd JObS seniors, parents, students and other workers.
i Tourism jobs are often small business
Now, Rewardin bs are oft b

jobs connected to the communities they serve, all

Careers Later

over the state.

Source : Travel Oregon

Le groupe Hilton Worldwide

En janvier 2013, le groupe Hilton et I'International Youth Foundation publiaient un rapport sur les
opportunités de carriere des jeunes dans le milieu de I'hotellerie. Le rapport fait état du haut taux de
chémage dans certains pays, des besoins criants du secteur hételier et de la pertinence que représente
I'arrimage entre ces deux situations. L'étude propose notamment aux entreprises trois actions a mettre en
place pour favoriser 'embauche des jeunes™ :

e Elaborer une stratégie globale pour le développement des jeunes travailleurs. Cette stratégie
doit inclure la mise en place d'une culture d'entreprise qui incite a I'engagement envers la marque, a
la fidélisation des employés. L'entreprise doit s'informer auprés des jeunes générations et se
familiariser avec elles, leurs facons d'envisager le travail et l'avenir, afin de mieux les rejoindre et
d'améliorer I'image de I'organisation a titre d'employeur.

e Générer de la connaissance pour l'entreprise et I'ensemble de I'industrie sur le bien-étre des
jeunes. Qu'il s'agisse de formation en ligne, de stages pour jeunes défavorisés, les actions qui seront
développées profiteront a tous puisqu'elles favoriseront I'éducation et le transfert des connaissances.

e Développer des indicateurs pour mesurer les résultats. Hilton Worldwide et I'International Youth
Foundation travaillent sur un indice, le Youth Wellbeing Index, qui permettra a l'industrie hé6teliére de
mesurer son impact dans le développement et le bien-étre de la jeunesse. Un tel outil contribuera
aussi a stimuler l'intérét et les investissements pour former les jeunes autour du monde.

'3 Travel Oregon. « Creating Meaningful Jobs - Driving Economic Growth », 2015.
% International Youth Foundation. « Creating Opportunities for Youth in Hospitality », Hilton Worldwide, janvier 2013.
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Le Conseil québécois des ressources humaines en tourisme

Bien conscient de I'image des emplois dans l'industrie, le Conseil québécois des ressources humaines en
tourisme (CQRHT) prbne la mise en valeur de ces métiers. Il publie d'ailleurs un court document qui
décline dix bonnes raisons d'entamer une carriere dans le domaine. Ces dix arguments se résument
comme suit™ :

10.

Des emplois palpitants dans cing sous-secteurs regroupant prés de 400 métiers permettant un
cheminement varié.

De la diversité et des défis grace a une clientéle provenant de différents milieux chaque jour. Une
grande polyvalence est de mise.

Le plaisir de travailler en équipe puisque la collaboration avec les autres quarts de métier est
essentielle pour livrer une expérience touristique de qualité.

De la créativité a revendre pour monter un menu, organiser un événement, planifier un circuit, etc.

Des rencontres internationales puisqu'il s'agit de voyageurs de toutes provenances,
habituellement de bonne humeur et heureux de découvrir une destination.

Un brillant avenir grace aux possibilités d'avancement et au gain de nouvelles responsabilités.

Un tremplin sur le monde puisque les compétences acquises en tourisme peuvent étre appliquées
dans cette industrie ailleurs dans le monde.

Des habiletés transférables a d'autres secteurs en étant souvent axées sur le « savoir-étre » et le
service a la clientéle.

Des opportunités pour les étudiants ayant des horaires pouvant s'arrimer aux besoins de
l'industrie.

Des occasions d'affaires et d'entrepreneuriat puisqu'il s'agit d'un secteur ou les besoins et les
exigences évoluent trés rapidement.

15 CQRHT. « 10 bonnes raisons de travailler en tourisme », juillet 2015.
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Tourisme Bas-St-Laurent

En janvier 2013, I'Association touristique du Bas-Saint-Laurent et ses partenaires du comité régional sur
la valorisation de lindustrie, des métiers et des formations en tourisme lancaient une campagne de
promotion des métiers et de la formation en tourisme. Pour I'occasion, un site Web a été créé. Sous le
théme « Je fais partie du spectacle, je travaille en tourisme! », le site présente quelques indicateurs du
poids du tourisme dans la région, les motivations a y travailler, les formations adéquates et quelques
témoignages'®. Voici la vidéo introductive de cette initiative :

Vous aussi, faites partie du spectacle.

Plein écran

30/ 0:30

Vidéo : http://www.jetravailleentourisme.com/fr

Tourisme Autochtone Québec

Une vidéo dynamique et inspirante lancée par Tourisme Autochtone Québec vise a promouvoir les
emplois en tourisme auprés des communautés autochtones afin de valoriser leur culture et de la
transmettre aux jeunes générations ainsi qu'aux voyageurs. Le slogan : Le tourisme autochtone, un choix
de carriére pour toi !

P e ) c03/206

Vidéo : YouTube

18 Tourisme Bas-Saint-Laurent. « Une premiére campagne de valorisation des métiers et formations en tourisme au
Bas-Saint-Laurent », Communiqué, 28 janvier 2013.
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Mettre les employés en vedette

Lapland Safaris organise des voyages d'aventure en
toutes saisons dans la nature sauvage du nord de la
Finlande depuis 1982. Aujourd’hui, il s'agit de l'une
des plus grandes entreprises touristiques de la
Scandinavie. La vidéo Faces of Lapland Safaris
présente douze membres du personnel ceuvrant dans
différents secteurs de l'entreprise. L'idée consiste a
transmettre le c6té humain de I'organisation, malgré
sa grande taille, soit quelque 550 employés en haute
saison, et de souligner leur engagement et leur travalil.
En plus de créer de I'émotion et de l'attachement a la
marque, cette campagne illustre concrétement la
diversité des emplois dans une seule entreprise
touristique ™.

Faces of Lapland Safaris

Vidéo : YouTube

Des uniformes au godt du jour
Des chaines d'hétel choisissent de vétir leurs employés de facon particulierement stylisée afin de rajeunir

leur image de marque, ainsi que pour plaire a ses employés et aux jeunes qui envisageraient d'y
travailler'®,

Les hommes a I'emploi de I'hétel JIW Marriott Grand Rapids, au Michigan, portent un habit décontracté
avec une bande colorée sur la poche du veston qui s'agence avec la décoration du hall. Le design de cet
uniforme est inspiré de commentaires recus par des visiteurs comme quoi les milléniaux préferent le look
détendu.

Le Hilton West Palm Beach s'est inspiré des bars élégants de New York pour revoir les uniformes de ses
employés et attirer davantage de voyageurs milléniaux tout en conservant son étiquette « Palm Beach
Chic ». Les employés occupant les postes de valet porteront une veste de marque Adidas noire; les
barmans seront vétus d'une chic veste de cuir et les baristas porteront la casquette plate.

L'Hotel Indigo de New York, situé dans le secteur artistique de Lower East Side, a choisi d'habiller ses
employés dans un style chic et a la mode afin de mieux refléter I'esprit du quartier.

o il

L

aw Marrint Grand Hilton West Palm Reach

= e
Hébtel Indiao

1 Lapland Safaris. « Faces of Lapland Safaris», laplandthemagazine.com, 28 octobre 2015.
'8 eHotelier. « Hotel uniforms get revamped for Millenials », 1er février 2016.
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3.3 Strategies de recrutement et de fidélisation

Dans un contexte de pénurie de main-d'oeuvre et de difficultés de recrutement, les organisations
touristiques doivent faire preuve d'imagination pour attirer dans leurs rangs les meilleurs candidats. Des
initiatives pour outiller les employeurs dans leurs démarches sont mises sur pied. Des organisations
déploient des campagnes de recrutement originales ou encore mettent en place des outils numériques
facilitant les relations préembauches.

L'industrie se tourne aussi vers d'autres bassins de main-d'oeuvre tels que les personnes de 55 ans et
plus, les travailleurs étrangers ou encore les nouveaux citoyens ou ceux qui pourraient le devenir. Et une
fois recrutés, il faut savoir les garder! L'enjeu de la fidélisation entraine d'autres défis.

3.3.1 Tendances en matiere de recrutement

Le magazine Inc.com publiait en début d'année 2016 trois tendances en matiére de recrutement pour les
années a venir. Ces grands courants ont été identifiés par Adam Robinson qui dirige une firme de
recrutement pour les entreprises canadiennes et américaines™®. Selon Iui :

e Le bassin des 16 a 24 ans poursuit sa décroissance, réduisant ainsi les options d'embauche pour les
postes d'entrée dans une organisation. Il précise que les secteurs des services comme I'hébergement
et la restauration ainsi que le commerce de détail doivent se préparer a cette réalité pour les
prochaines années.

e Les entreprises proactives développeront des bases de données de candidats potentiels et établiront
des relations avec eux, notamment en démontrant, sur le Web et par les médias sociaux, leur culture
d'entreprise et les valeurs qui les animent.

e Les entreprises averties cibleront les candidats sur la base de leur potentiel plutét que sur leur
expérience. On choisit une ressource pour son « savoir-étre » et on la forme pour son « savoir-faire ».

De nouveaux outils (B

La génération Z (16 a 26 ans) a déja un rapport différent avec le travail. Des le 9 Marie France
départ, elle s'attend & une procédure de recrutement agile, digitale et mobile. SN (oS
Mais attention, le tout doit étre récupéré habilement par un humain pour la

suite des choses. En termes de recrutement, ils s'attendent a ce que les  Enduoipuisje vous aider?
premiers contacts soient simples, directs et possibles par de multiples canaux

(RN

(médias sociaux, courriels, clavardage). A titre d'exemple, les magasins a je veux un travail en caisse

grande surface Carrefour s'adaptent a ces attentes et lancaient en décembre

2015 la plateforme Web Carrefour recrute. Réalisé en collaboration avec une  Fouvezvous me preciserla
) . " A A reqion gui vous intéresse ?

agence de marketing numérique, le site permet aux internautes d'interroger

directement un consultant en recrutement de Carrefour par clavardage. lls

peuvent aussi entrer en contact avec un salarié de Carrefour: un

toute la france

collaborateur-ambassadeur. Ce dernier s'engage a répondre par courriel. A ce
Légende par défaut @ Carrefour
Source : Le Journal du Net

19 Desmarais, Christina. « 3 Hiring Trends for 2016 and Beyond », Inc., 18 janvier 2016.
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jour, 20 métiers de I'entreprise sont représentés par des collaborateurs-ambassadeurs. Voila de belles
initiatives qui permettent de développer la marque employeurzo.

Faire passer des auditions

Le secteur de ['hdétellerie utilise souvent les termes
personnalisation et authenticité lorsqu'il s'agit d'expérience
client. Certains établissements ont décidé de les intégrer
également dans le processus de recrutement. Les milliers
de CV déposés en ligne lors d'ouverture de postes dans
de grands hotels ne permettaient pas d'identifier aisément
les candidats ayant le plus de potentiel ou détenant des
qualités uniques. Les groupes Hyatt et Accor Hotels ont
testé une autre formule, celle des auditions®*.

INK Hotel Amsterdam | What is YOUR Story?

Le INK Hotel d’Amsterdam (Accor) publiait sur les médias
sociaux une vidéo originale et trés ciblée (voir ci-dessous)
pour annoncer [l'ouverture de postes dans son
établissement. Vidéo : YouTube

Deux semaines apres la publication, quelque 400 candidats avaient répondu a I'appel sous forme de
poémes, de vidéos et méme d'articles de journaux. Cent vingt-cing personnes ont été invitées a passer
des auditions qui consistaient, globalement, en une mise en scéne relatant une expérience client. lls ont
da s'illustrer a travers d'autres activités notamment un projet d’équipe, des entrevues et des tableaux
d’humeur. La vidéo qui suit présente un condensé de cette journée.

B e o) 013/270

Vidéo : YouTube

Ce processus devait mener a identifier les personnalités uniques qui allaient devenir 'image de marque
de I'établissement d’Amsterdam. A I'issue du processus, soixante personnes ont été embauchées.

20 jJakubowicz, Lucas. « Pour recruter la génération Z, les entreprises devront changer d'outils », Le Journal du Net, 5
février 2016.

2 peltier, Dan. « Hotels Change Their Hiring Processes by Holding Casting Calls and Auditions », Skift, 9 novembre
2015.
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Se tourner vers des bassins de clientéle non traditionnelle

La notion de diversité en ressources humaines devient de plus en plus complexe. L'age, le sexe, la
culture, la religion... les différences fondamentales entre les membres d'une méme équipe sont
nombreuses. Ainsi, des équipes de travail multigénérationnelles et plus cosmopolites seront davantage
représentées dans les entreprises dynamiques et proactives. La diversité de la main-d'ceuvre implique
aussi d'adapter son style de gestion®.

Selon I'Organisation mondiale de la santé, les hommes et les femmes en santé a 60 ans seront
physiquement en mesure de travailler jusqu’a 74 et 77 ans en moyenne respectivement! D’ailleurs, depuis
2001, 'age moyen de la retraite grimpe. A cette tendance s’ajoutent celle du retour au travail aprés la
retraite et celle de la multiplication des emplois de transition, avant la retraite définitive. Ainsi, cinq
générations se cotoient au travail (les années de naissance sont approximatives) :

e Seniors — nés avant 1946

e Baby-boomers — de 1947 & 1964

e Génération X —de 1965 a 1980

e Génération Y —de 1981 a 1990

e Génération Z — nés apres 1990

Cas par cas

L'auteure Tania Saba, professeure titulaire a 'Ecole de relations industrielles de I'Université de Montréal,
émet toutefois une mise en garde quant aux stéréotypes associés a chacune des générations. La
segmentation permet, trés certainement, de comprendre la « culture » de ces groupes d'age et la
dynamique générale entre chacun. Toutefois, les enquétes menées par I'équipe de Tania Saba montrent
que certaines attentes des travailleurs, comme la reconnaissance, la stabilité d’emploi et 'autonomie au
travail, sont d'importance équivalente d’'une génération a l'autre. Les besoins en flexibilité, par exemple,
sont trés présents dans tous les groupes d'age, mais pour des raisons différentes — étudier, s’occuper de
jeunes enfants, d’adolescents ou encore de parents malades. Comme elle le précise : « Les bonnes
pratiques étendues a I'ensemble des employés évitent le risque de rompre I'équité dans le traitement des
individus et nivellent les différences attribuables a la diversité d’age des employés. »

Ouvrir les horizons

En raison d’'un taux élevé d'immigration, la main-d’ceuvre au Canada posséde des compétences, des
connaissances et des talents des plus diversifiés. Ces employés potentiels représentent environ 9 % de la
population québécoise. Les organismes publics, notamment, ont élaboré des programmes d'acces a
I'égalité en emploi. Ces programmes incluent des mesures de discrimination positive qui visent & favoriser
I'embauche de certaines personnes appartenant a des groupes souvent victimes de discrimination, dont
les minorités visibles.

A part pour se conformer a des programmes d’équité, les entreprises touristiques québécoises ont tout
intérét a ouvrir leurs portes a ces gens, et ce, pour plusieurs raisons, dont :
e remédier en partie au probléeme de la pénurie de main-d'ceuvre;
e permettre d'obtenir un avantage stratégique et concurrentiel, notamment par la créativité et
l'innovation qu'apporte une équipe multiculturelle;
e mieux répondre aux besoins de la clientéle, elle-méme diversifiée, particulierement en tourisme;
e acquérir une réputation d'ouverture et de diversité.

2 Barry, Claudine. « Multigénératio-culturel : la main-d'oeuvre de demain! », RVT, 25 novembre 2010.
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Accor prone la différence

Pour favoriser I'emploi et I'intégration des personnes en situation de handicap, Accor lancait en novembre
2012, une campagne de sensibilisation destinée a ses employés, associés, écoles et centres de formation.
Le message : « Tous les jours, nous accueillons des personnes trés différentes. Depuis toujours, nous les
recrutons ». Le discours est clair : I'embauche ou I'acceptation d’'une personne, quelles que soient ses
différences, est inscrite dans notre ADN. Le handicap ne nous fait pas peur, seules les capacités
professionnelles nous intéressent. La campagne s'inscrit dans la politique d’emploi des personnes
handicapées qui existe chez Accor depuis 1992. Un bel exemple d’engagement et de responsabilité
sociale!”

Dans cet hitel, ont séjourné
des hypocondriaques,
. W SR

des noctambules,

des timides, des séropositifs,

des forts en maths,

des littéraires, des asthmatigues...

Image : Accor Hotels

Marriott favorise I'inclusion & latolérance

Plutét que d’adopter une politique de « tolérance », la chaine Marriott prone « l'inclusion ». Il s’agit
d’'optimiser la diversité en s’assurant que chaque individu se sente valorisé et respecté pour ce qu'il a
d’'unique. Par cette stratégie, qui s'appligue aux employés, mais aussi aux fournisseurs, aux propriétaires
d'établissement et, bien sir, aux clients, les dirigeants de Marriott croient pouvoir améliorer le service a la
clientéle, créer de nouveaux produits et services, rehausser la satisfaction de la clientéle et favoriser sa
fidélisation. Des partenariats avec des fournisseurs autochtones, des cours de langue, des programmes
de formation... plusieurs initiatives ont vu le jour.

Recrutement ciblé a |'étranger

En Suéde, le ministre du Travail et des partenaires de l'industrie de la restauration et de I'hdtellerie
lancaient en 2015 l'opération « Fast Track » qui permet de prioriser les immigrants qui détiennent des
qualifications requises en Suéde pour les emplois souffrant d'une pénurie de main-d'oeuvre. C'est le cas
du métier de chef cuisinier. Ce dernier figure parmi les positions les plus difficles a combler. Dans le
processus d’immigration, le groupe hbtelier Scandic est responsable de valider les qualifications des
candidats. Il fournira aussi une formation interne. Le recrutement de chefs cuisiniers est un probleme qui
affecte I'ensemble de l'industrie. Favoriser I'immigration de chefs peut constituer une piste de solution®*.

% Neault, Chantal. « Une campagne socialement responsable », RVT, 18 décembre 2013.
24 eHotelier. « Scandic the first hotel chain to validate chef credentials through Fast Track », 28 octobre 2015.
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Les travailleurs de 55 ans et plus

Prés des trois quarts des entreprises touristiques considérent les personnes retraitées comme une
solution intéressante pour pallier la pénurie de main-d’ceuvre. Pourtant, peu d’entre elles ont mis en place
des initiatives pour les attirer et les fidéliser.

Afin de séduire ce segment de travailleurs, les entreprises touristiques doivent bien comprendre leurs
attentes. Premieérement, il ne s’agit pas d'un groupe homogéne : certains sont trés scolarisés, d'autres
non; les uns travaillent pour le plaisir, les autres le font pour pallier une retraite précaire. Voici tout de
méme quelques tendances de fond et pistes d’adaptation. Ces travailleurs veulent® :

e étre stimulés intellectuellement et développer leurs compétences. Contrairement aux préjugés
persistants, ils aiment les défis et recherchent la formation. Plusieurs études ont conclu qu'ils ont
la méme capacité d’apprentissage que les plus jeunes, ils apprennent toutefois différemment.

e trouver un équilibre entre le plaisir et le travail. En un mot, cela veut dire de la flexibilité. Plusieurs
aménagements d’horaires sont possibles, comme la semaine de travail réduite ou le temps patrtiel
volontaire, deux formules tout a fait compatibles avec le concept de retraite progressive. Le temps
partagé représente une avenue intéressante pour les postes de cadres. Si la gestion d'un plus
grand nombre d’employés est plus fastidieuse, elle permet aussi une meilleure adaptation aux
périodes de forte affluence. Les horaires flexibles et le télétravail sont d'autres solutions qui
offrent plus de latitude.

e faire une différence pour les autres. Le travail nest pas seulement un gagne-pain, il est aussi
profondément lié a l'identité et au statut. Les travailleurs expérimentés aiment réaliser des taches
ou leurs compétences sont mises en valeur et ils apprécient les marques de reconnaissance.
Impliquez-les dans des projets spéciaux, des comités ad hoc ou des mandats de formation. Les
recherches le martélent : il faut les employer a titre de mentor afin de favoriser le transfert des
connaissances.

e gagner de l'argent. Les attentes en matiere de rémunération ne sont pas généralisables : les
motivations, I'ancienneté et la situation financiere difféerent d'une personne a l'autre, il faut donc y
aller au cas par cas. Différents incitatifs fiscaux sont disponibles, comme celui mis en place
depuis 2008 par le gouvernement du Québec pour faciliter la retraite progressive.

Une fois les pratiques de gestion des ressources humaines adaptées, il est temps de vous faire connaitre.
Le Conseil québécois des ressources humaines en tourisme (CQRHT) a publié un petit guide pratique
intitulé « Vers une stratégie de I'emploi des personnes de 50 ans et plus dans l'industrie touristique ».

% Fissette, Stéphanie. « Attirer et fidéliser les travailleurs expérimentés : il est temps de passer a I'action », RVT, 3
avril 2015.
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La petite séduction a Ski Saint-Bruno
La station de Ski Saint-Bruno constitue un excellent exemple a suivre, avec son opération de recrutement
appelée «la petite séduction ». Pour l'occasion,
une section du site Web Carriéres était réservée
aux retraités, ou elle présente les principaux
avantages d'y travailler, des témoignages
inspirants et des offres d’emploi. Il existe aussi un
effet boule de neige : les retraités en poste sont
leurs meilleurs ambassadeurs auprés des retraités
qui fréquentent la station. Cette campagne a
d'ailleurs remporté un prix.

Octave Allard, 83 ans

Professeur a la retraite et
moniteur a SSB depuis 1994

Source: Ski Saint-Bruno

3.3.2 Fidéliser les employés

Lareconnaissance : essentielle & la fidélisation

Les employés s’attendent & recevoir au moins une forme de reconnaissance tous les... sept jours! A cet
effet, un programme juste favorise la rétention du personnel ainsi qu’'une plus grande productivité de la
main-d’ceuvre.

Des études de cas menées dans le milieu de I'hétellerie et de la restauration ont démontré que
l'implantation d’'un programme efficace de reconnaissance des employés augmente leur satisfaction et le
moral des troupes en général, réduit le taux de roulement, et accroit la performance et les profits. Selon
'association WorldatWork, 92 % des gestionnaires estiment que la reconnaissance exerce une influence
modérée a élevée sur I'amélioration de la rétention des employés. Elle peut venir d’'un supérieur, des pairs
ou encore des clients.

Le recrutement et la fidélisation de nouveaux employés exigent des organisations qu’elles les séduisent et
les retiennent avec des atouts compétitifs, comme des horaires flexibles ou encore des possibilités de
congés sabbatiques aprés quelques années en poste. Il s’agit la d’'une forme de reconnaissance.

Les entreprises adoptent progressivement des environnements de travail collaboratifs. On assiste du
méme coup au déclin des occasions de promotion. Pour pallier la réduction de cette forme
d'accomplissement professionnel et valoriser les employés talentueux, d'autres initiatives de
récompenses doivent étre prévues, par exemple une formation leur permettant de développer une
spécialité ou I'attribution du statut de mentor pour les futures recrues.

Le Web et les médias sociaux facilitent le partage des bons coups et offrent aux gestionnaires, aux
collegues ainsi qu'aux clients une tribune ou ils peuvent directement donner de la rétroaction positive.

Les jeunes travailleurs, surtout ceux de la génération des milléniaux, requiérent davantage de rétroaction,
gu’elle soit positive ou constructive. Les employeurs cherchent des fagons de recruter de jeunes talents
qui deviendront productifs et véritablement engagés dans 'organisation. La reconnaissance des employés
peut constituer un outil décisif a cette fin.
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Pour souligner un rendement exceptionnel ou I'atteinte d’objectifs, I'employeur peut avoir recours a une
récompense pécuniaire, soit une prime, un chéque-cadeau ou encore une journée de congé payé. Mais
elle peut aussi étre d'une autre nature: il peut par exemple s’agir de lattribution d’'un mandat
particulierement convoité a un travailleur dévoué ou de I'’envoi d’'un courriel de félicitations a I'équipe pour
son bon travail.

Dans le cadre de son programme de reconnaissance, le groupe des hétels Joie de Vivre, en Californie,
prévoit notamment chaque année une semaine consacrée aux employés, lors de laquelle une foule
d’activités sociales sont organisées. Le groupe Taj, composé de luxueux centres de villégiature en Asie, a
créé le Special Thanks and Recognition System (STARS), qui lie les clients heureux aux récompenses
des employés. Ces derniers re¢oivent des points en fonction de la rétroaction des clients et des collégues,
et sont célébrés lorsqu'ils atteignent un certain nombre de points?®.

La reconnaissance au quotidien peut se traduire par une foule de petits gestes. A titre d’'inspiration, voici
un lien vers une cinquantaine de formes de récompenses. Ce document est rendu disponible par un
spécialiste en ressources humaines, Stéphane Simard.

Un portail des ressources humaines en tourisme

La Table RH du Créneau d’excellence Tourisme de villégiature quatre saisons (TV4H) déploie un portalil
Web consacré aux ressources humaines en tourisme pour les Laurentides. |l s’adresse aux entreprises
comme aux travailleurs et propose des outils pour les accompagner dans leurs démarches. La vidéo ci-
dessous, diffusée sur cette plateforme, illustre le dynamisme de certains employeurs de la région
contribuant a la fidélisation de leur personnel.

LR ST

Vidéo : YouTube

% Barry, Claudine. « Etre reconnaissant, c'est payant! », RVT, 2 octobre 2013.
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Une main-d’oeuvre polycompétente

Selon les convaincus, la polyvalence des emplois pourrait contribuer a résoudre les problemes liés a la
pénurie de main-d'ceuvre, a la saisonnalité, a la gestion des milléniaux, au service a la clientéle, a la
rétention du personnel et a la motivation des troupes”.

Plusieurs entreprises y ont déja recours, dans l'industrie touristique comme ailleurs, et la plupart s’en
trouvent gagnantes. Un exemple qui illustre bien le concept de polyvalence est celui du Village du Pére
Noél, a Val-David. La polyvalence y est un mode de fonctionnement. Dans cette entreprise qui compte
une cinquantaine d’employés dont la majorité ne travaille que quatre mois par année (trois mois I'été, un
I'hiver), tout le monde met la main a la pate. Les gestionnaires participent aux travaux de peinture, le
préposé au stationnement fait aussi de I'animation, la responsable de la billetterie donne un coup de main
au casse-crodte et, a la fin de la journée, tous contribuent au nettoyage du site.

Le candidat qui postule au Village du Pére Noél ne sera pas convoqué a une entrevue, mais plutdt a une
audition. Il sera choisi principalement en fonction de sa personnalité. Il sait d’entrée de jeu qu’il devra
accomplir des taches variées. Souvent, la personne engagée n’est pas attitrée a un poste. Les employés
peuvent ainsi cumuler plus d’heures de travail tout en variant leurs taches, échappant du méme coup a la
monotonie de la routine. Au Village du Pére Noél, la main-d’ceuvre est surtout composée de jeunes, qui
en sont souvent a leur premier emploi. Cette expérience est trés formatrice, puisqu’elle favorise l'initiative
et la débrouillardise. Les jeunes travailleurs sont heureux de pouvoir toucher a tout. Cela leur permet
d’identifier leurs points forts, mais aussi ce gu'’ils aiment moins.

Les valeurs et comportements de la génération des milléniaux entrainent bien des défis pour certains
gestionnaires d'entreprise. Ces jeunes travailleurs sont avides de changements, de nouveauté. lls aiment
comprendre a quoi servent leurs taches dans I'avancement de I'entreprise. La polyvalence des emplois
s'inscrit tout a fait dans cette perspective, car elle offre de la variété et suggére davantage de
responsabilités pour les employés. lIs se sentent plus valorisés en étant partie prenante de I'organisation

et en s'impliquant a différents niveaux.

Pour I'entreprise, la polyvalence des emplois permet :

e de réduire le nombre d’employés;

o d'optimiser l'utilisation des ressources humaines;

¢ de valoriser et de motiver les employés;

e de retenir davantage le personnel;

e d’obtenir un plus grand engagement des employés envers les valeurs de I'entreprise;

e de gérer les équipes de travail avec plus de flexibilité;

e d'assurer une plus grande productivité;

o d'offrir un meilleur service a la clientéle, puisque tous les employés se sentent concernés et sont
mieux outillés pour répondre aux besoins des clients;

e de réduire les codts liés aux ressources humaines.

Toutefois, I'organisation qui adopte ce mode de fonctionnement doit s'attendre a :
e consacrer beaucoup de temps a la formation;
e gérer des horaires plus complexes;
e avoir des employés moins spécialisés.

z Barry, Claudine. « Une voie gagnante en tourisme : la polycompétence! », RVT, 11 avril 2013.
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Méme dans les milieux syndiqués, on intégre la polyvalence des emplois. Madame Amal Mourjane,
présidente du syndicat des employés de I'h6tel Hilton Lac-Leamy, indique que cela permet aux employés
a statut « occasionnel » ou « temporaire » de cumuler des heures, d’élargir leurs champs de compétences
et de varier leur travail. Elle souligne que méme les employés réguliers souhaiteraient, comme leurs
collegues occasionnels, avoir la possibilité de diversifier leurs fonctions.

Ces arrangements entrainent des défis pour les syndicats, concernant entre autres l'ancienneté, la
rémunération ou encore le fait que les employés réguliers doivent s’adapter a la composition sans cesse
changeante de leur équipe de travail. Comme Mme Mourjane le précise, les avantages de la polyvalence
valent sans aucun doute les inconvénients gu’elle implique.
La polycompétence pourrait certainement contribuer a retenir les travailleurs en entreprise, si elle est
intégrée dans le respect des facteurs de succes suivants :

e Elle doit étre volontaire : la polyvalence, ¢a ne s'impose pas;

e Latache doit s’organiser autour d’'une ou deux compétences clés;

e Si la seconde affectation implique des responsabilités moindres, il est souhaitable d’enrichir la

tache;

e C'estle salaire le plus élevé qui doit étre maintenu (heures de travail et de vacances);

e L’'employeur doit étre a I'écoute des employés;

e L’'analyse de l'attitude des employés est importante;

e La conciliation s'impose.

Le mentorat

Les programmes de mentorat en entreprise connaissent un engouement de plus en plus marqué au
Québec. Un mentorat efficace aura de nombreux bienfaits, depuis la mise en commun des expériences
personnelles et professionnelles jusqu’a la création d’'une reléve dynamique et confiante, en passant par
'amélioration des relations intergénérationnelles et 'augmentation de I'efficacité au travail .

Le concept de mentorat se fonde sur I'accompagnement d'un individu dans son développement et son
apprentissage professionnel. Basé sur une relation interpersonnelle de soutien et d’échanges, il consiste
a jumeler une personne qui posséde une solide expérience et souhaite la partager avec une autre,

généralement en transition, qui cherche a acquérir des compétences et a atteindre des objectifs
professionnels.

Le mentorat se distingue du métier de conseiller ou de psychologue et se rapproche des formes
d’accompagnement professionnel telles que le coaching, le parrainage, le conseil en développement de
carriére, la supervision ou le tutorat. Le mentor n'est pas réemunéré et ne vise habituellement pas un
résultat précis, mais s'applique a épauler et & soutenir son protégé de facon beaucoup plus large. On est
davantage dans les notions de savoir-étre et de savoir-devenir que dans le savoir-faire.

% Domergue, Nadége. « Mon mentor, ce héros », RVT, 27 mai 2013.
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OBJECTIFS DU MENTORAT

e Laplanification et le développement de carriére

e L'insertion professionnelle

e Le soutien al'entrepreneuriat

e Ledéveloppement de I'employabilité

e L'aide alatransition professionnelle

e Laformation delareléve

e Ledéveloppement des compétences

e Le soutien aux jeunes professionnels

e Le maintien al'emploi

Source : Réseau de veille de la Chaire de tourisme de 'TESG UQAM

On retrouve ces programmes dans I'hétellerie chez InterContinental Hotels Group, Rezidor Hotel Group,
Hyatt ou Best Western par exemple.

Le conseil des ressources humaines en tourisme de Nouvelle-Ecosse (NSTHRC), propose de mettre en
relation des personnes d’'un méme secteur dans son Tourism 1 to 1 Business Mentorship Program, ou de
I’Association TIME (Travel Industry Mentor Experience), en Australie.

Plus récemment, l'association des agents de voyages aux Etats-Unis (ASTA) créait le programme
MYASTA (Mentoring Young ASTA) pour soutenir le développement de carriére de ses jeunes agents. Au
Québec, I''THQ offre depuis 2012 un programme de soutien a I'entrepreneuriat spécialisé en hétellerie et
en restauration.
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4. Releve d'entreprise

L'industrie touristique québécoise regorge de petites et moyennes entreprises (PME); 83 % des
entreprises comptent moins de 20 employés. La prochaine décennie pourrait étre cruciale pour bon
nombre d’entre elles puisque de 60 a 70 % des propriétaires de PME atteindront I'dge de la retraite d'ici
2022%. Qu'adviendra-t-il de ces entreprises? Qui portera le flambeau?

4.1 L'entrepreneuriat : du réve a la concrétisation

Parmi les Québécois, plus de 20 % ont l'intention de se lancer en affaires un jour. Ces données
proviennent d'un sondage réalisé dans le cadre de I'Indice entrepreneurial québécois (IEQ) publié en avril
2015. Pour cette méme année, 10,2 % des Québécois ont entamé de réelles démarches et 7,9 % des
Québécois sont propriétaires d'entreprises.

L'intention entrepreneuriale est particulierement élevée parmi les immigrants du Québec (32,3 %) par
rapport au reste de la population adulte (18,8 %). Ce taux est aussi trés changeant selon l'age. Les
adultes de 25 a 29 ans enregistrent le plus haut taux d'intention & se lancer en affaires (39,3 %), suivi des
30 é 34 ans (36,6 %). Le graphique ci-dessous illustre la distribution des intentions face a l'entrepreneuriat
par groupe d'age.

Distribution des intentions par groupe d'age — Québec (avril 2015)
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Source : Fondation de I'entrepreneurship

Les adultes de 18 a 34 ans enregistrent aussi la plus forte incidence a entreprendre des démarches
entrepreneuriales (13,9 %). En termes de propriétaires actuels d'entreprises, le groupe des 35 a 64 ans
démontre la plus forte proportion.

Parmi les secteurs d'activités envisagés par les répondants adultes québécois, les services
d'hébergement et de restauration arrivent au 4° rang des industries les plus convoitées (11,8 %)°.

% Racine, Amélie. « Stimuler I'entrepreneuriat, prévoir la reléve et procéder au transfert d'entreprise », RVT,

10 septembre 2012.

%0 Fondation de I'entrepreneurship. « Indice entrepreneurial québécois », Caisse de dépdt et placement du Québec,
avril 2015.
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4.2 Le transfert d’entreprise

Selon I'étude de la Fondation de I'entrepreneurship, parmi les Québécois intéressés a se lancer en
affaires, plus des trois quarts souhaitent créer une nouvelle entreprise alors qu'un répondant sur 10 vise
plutdt a reprendre une entreprise, soit par le rachat (5,1 %) ou par la reprise d'un commerce familial
(4,6 %)*".

Pour réussir leur transmission, les propriétaires d'entreprise devront s’y prendre d'avance. Le processus
de transfert s'échelonne normalement sur plusieurs années; de nombreux experts recommandent une
période de deux a dix ans, sans toutefois négliger le développement de leur entreprise. Cependant, on ne
cede pas le flambeau sans provoquer de heurts. S’entourer de ressources compétentes (avocat, fiscaliste,
comptable, expert fournissant des services d’accompagnement, etc.) amoindrit les risques d’échec et
permet au dirigeant ainsi qu’a ses successeurs d’étre mieux équipés pour faire face aux défis.

Plusieurs ressources existent pour encadrer les dirigeants d'entreprise dans leurs démarches. Le
processus de transfert peut sembler laborieux; Emploi Québec et le ministere du Développement
économique, de I'lnnovation et de I'Exportation I'ont décortiqué en sept étapes :

Portrait de la situation, visions et interactions;

Mobilisation des acteurs stratégiques;

Analyse des besoins financiers et des capacités financiéres;
Planification stratégique;

Aspects fiscaux de la transaction;

Recherche de financement;

Mise en place du transfert.

NogaMwDdhE

Outre ces éléments, il ne faut pas perdre de vue I'aspect humain et le caractere émotif que suscite la
transmission. La passion qui pousse certains entrepreneurs a fonder leur entreprise, I'énergie investie a
son développement et la fierté ressentie d’avoir concrétisé leur idée, voire leur réve, rendent le transfert
d’autant plus délicat. Nombreux sont ceux qui souhaitent alors voir leur entreprise demeurer entre les
mains d'un membre de la famille. Mais est-ce un choix vraiment judicieux pour assurer sa pérennité?
Voila une question que plusieurs entrepreneurs se posent.

Parmi les scénarios possibles se trouve également I'option de vendre a un tiers comme a un membre clé
du personnel. La reléve familiale s’avere néanmoins le choix le plus fréquent, mais également celui qui
cause le plus de problématiques : choix du successeur lorsqu’il y a plus d’'un enfant, perception des
aspects financiers par les autres membres de la famille, etc. La figure 1 illustre des comportements et des
caractéristiques favorisant une succession réussie®.

31 .

Ibid.
%2 Racine, Amélie. « Stimuler I'entrepreneuriat, prévoir la reléve et procéder au transfert d'entreprise », RVT,
10 septembre 2012.
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Figure 1
Cing comportements du dirigeant sortant et trois caractéristiques du successeur
nécessaires a I'obtention de la crédibilité et menant 3 une succession réussie
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Un contexte délicat a encadrer avec soin

M. Jacques-Yves Toulemonde d'Actourism partage son expérience et ses conseils pour la délicate
opération de transmission d'une entreprisess.

Transmettre I'entreprise familiale que I'on a créée il y a 40 ans, c’est se poser toutes les questions du chef
d’entreprise et répondre sans se tromper de priorité aux interrogations essentielles comme par exemple :

La demande dans ce secteur d’activité touristique est-elle en croissance? Quels sont les
principaux concurrents, et comment évoluent-ils?

Est-ce une activité rentable, et sur quel modéle économique assurer un avenir prospere?
Quelle est la valeur financiére de I'entreprise, et quelle gouvernance mettre en place pendant
cette période de transmission?

Quelle est I'offre qui satisfera la clientéle de demain (sur un horizon de 5 ou 10 ans)?
Comment évolue la concurrence (concentration ou diversification des activités)?

Quelles sont les bonnes pratiques?

Quelles activités privilégier pour le futur dans la limite des ressources d’'une structure familiale?
Faut-il vendre une partie des activités?

Quel positionnement marketing choisir pour attirer la clientele?

Quel montant d’investissement prévoir pour un développement?

Quels nouveaux outils de communication et de commercialisation mettre en ceuvre?

Faut-il s’associer ou rejoindre un réseau?

La liste est longue, et il faut tout analyser afin de partir sur de bonnes bases pour passer la main et
transmettre son entreprise a la génération suivante... Lorsqu’un consultant accompagne une entreprise
familiale dans cette phase de transmission, il doit tenir compte de nombreux aspects. Il apporte son
expertise, mais aussi une vision neutre et objective dans un processus souvent trés émotif.

% Toulemonde, Jacques-Yves. « Comment transmettre son entreprise touristique familiale? », RVT, 20 novembre

2013.
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5. Formation et nouveaux métiers

A limage des possibilités de travail dans l'industrie touristique, la formation en tourisme au Québec est
trés variée. Le Conseil québécois des ressources humaines en tourisme (CQRHT) collige les différents
programmes par niveau de scolarisation ou type de diplébme. Le CQRHT dispense lui-méme certaines
formations notamment pour accréditer les compétences des travailleurs en entreprise. En voici deux :

e Programme d’apprentissage en milieu de travail (PAMT)
e Formation emerit

L'éducation est comme un coffre a outils et permet d’apprendre les bases, les concepts fondamentaux, de
faire I'analyse de cas, de structurer son travail. Les expériences de travail sur le terrain avec les clients et
des collegues se révelent aussi extrémement formatrices.

5.1 Créer des liens en continu entre la formation et I'industrie

Tout comme le fait I'Institut de tourisme et d’hotellerie du Québec avec ses restaurants et son hotel
d’'application pédagogique, d'autres institutions scolaires offrent a leurs étudiants de plonger dans le coeur
méme du métier et de mettre en application les apprentissages. Les stages et les programmes coopératifs
s'averent aussi d'excellentes fagons de jauger le milieu du travail.

L’Ecole hételiere de Lausanne offre aux entreprises de mandater une équipe d’étudiants, encadrée par
deux professeurs pendant neuf semaines a temps complet afin de proposer des solutions créatives face a
une situation particuliere. Voila qui permet aux éléeves de mettre en application leurs connaissances en
gestion et de les confronter a la réalité. La vidéo ci-dessous présente des témoignages de dirigeants
d'entreprise par rapport a ce programme>*,

LAUSANNE

Vidéo : Ecole Hételiére de Lausanne

34 eHotelier. « First full-time Asset Management course in Europe prepares hospitality students for the industry »,
20 janvier 2016.
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Que ce soit la formation initiale (collégiale ou universitaire) ou continue, il y a cette nécessité de se lier a
des représentants des entreprises touristiques ayant une bonne connaissance du terrain. Les
interventions des professionnels dans les cursus d’enseignement ameénent davantage d’échanges et
permettent ainsi de mieux adapter les programmes a I'évolution rapide du monde de I'entreprise. De leur
c6té, ces entreprises ont aussi besoin des formations afin que les diplémés ou autres participants soient
dotés des compétences et des connaissances nécessaires a leur viabilité *.

Entreprises : Investir dans la formation

Il importe de capitaliser sur la formation offerte aux employés. Il ne s’agit pas seulement d'une facon de
récompenser une ressource. La formation continue est nécessaire pour suivre I'évolution des pratiques.
Elle prend aussi une nouvelle importance avec larrivée des Z et Y sur le marché du travail; deux
générations qu'il sera nécessaire de stimuler pour fidéliser. Avec eux vient une nouvelle forme de gestion
qui devra intégrer la formation comme un investissement réel. Celui-ci aura un retour sur la performance,
la réputation, la qualité et 'attractivité.

L'univers de la formation change, aidé des technologies. De nouvelles méthodes sont disponibles telles
gue les MOOC (massive online open courses), les séminaires en ligne, I'utilisation des micromoments
(courtes capsules), la formation a travers une application mobile, I'apprentissage ludique, etc. Tout
enseignant et tout formateur devraient se mettre au parfum des nouveaux modes de formation et réfléchir
aux intégrations possibles et pertinentes pour renouveler leur enseignement et ainsi mieux accompagner
les acteurs du tourisme.

5.2 Nouveaux métiers

L'explosion de [l'utilisation des technologies numériques a nécessité une adaptation trés rapide des
entreprises a concilier ces nouveaux médias dans leurs canaux de communication, mais aussi comme
outils de gestion. A cet égard, de nouvelles fonctions sont nées, dont celles d’animation des médias
sociaux, de gestion du service a la clientéle sur les plateformes Web, de création de contenu marketing
pour alimenter les différentes vitrines numériques ou encore le spécialiste des données massives, qui doit
traiter la masse de renseignements recueillis sur la clientéle et la rendre digeste pour les entreprises
touristiques, pour le touriste et pour les résidents.

L'animateur numérique de territoire
Monsieur Jean-Luc Boulin, directeur de la Mission OTSI et Pays Touristiques d'Aquitaine présente ici le
cas de la création d'un programme de formation I'« Animation numérique de territoire (ANT) ».

Selon une étude publiée en 2009 sur les pratiques de commercialisation de I'offre touristique de la région
Aquitaine en France, I'adaptation adéquate a I'évolution rapide d’Internet devait passer par la montée en
compétences des acteurs de I'industrie en matiere de numérique. Un nouvel objectif a alors été placé au
coeur méme des priorités de la région, celui de mettre en place un dispositif de formation a l'intention des
professionnels du tourisme qui les guiderait notamment en matiére de e-marketing, de distribution en ligne,
de commercialisation et d’e-tourisme.

% Levasseur, Maithé. « Enjeux humains du tourisme a I'ére numérique », RVT, 2 juillet 2015.
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La Mission des Offices de Tourisme et Pays Touristiques d’Aquitaine (MOPA), dont le principal objectif est
d’'ceuvrer pour la professionnalisation des acteurs du tourisme, a donc élaboré un programme de
formation répondant a cette demande : I'« Animation numérique de territoire (ANT) ». Cette formation,
lancée en 2010, est destinée notamment aux responsables Internet d’'offices de tourisme.

Qu’est-ce qu'un ANT? C’est un agent d’'une organisation de gestion de la destination (OGD) telle qu’'un
office de tourisme, un CDT (comité départemental du tourisme), un pays touristique (structure francaise)
qui accompagne les entreprises touristiques de son territoire afin qu’elles ne soient pas dépassées dans
I'évolution d’Internet.

Concretement, I'animateur peut organiser des ateliers collectifs de sensibilisation aux essentiels du Web :
comment étre présent sur les médias sociaux? Comment gérer sa e-réputation? Comment gérer sa
relation avec Google?, etc. L’'animateur intervient également en accompagnement individuel, pouvant
aider une entreprise dans la rédaction d’'un cahier des charges, procéder & une analyse de ses outils
Internet ou encore prodiguer des conseils personnalisés. Mais en aucun cas, il ne remplace une agence
Web privée.

80% DES TOURISTES PREPARENT LEUR VOYAGE SUR LE NET

PINTERNAUTE SUR 3Y ACHEGTE UNE PRESTATION TOURISTIQUE

P 4 /727

Vidéo : YouTube

La formation dure dix jours et s’articule autour de deux grands principes : I'animateur doit étre spécialisé
dans le e-tourisme et ses outils, mais également formé a la relation avec les prestataires et en animation
d'ateliers de groupes. Cette initiative s’est rapidement propagée dans toute la France. En 2012, ce sont
prés de 600 agents qui sont formés ou en cours de formation dans 18 régions francaises. Offices de
Tourisme de France coordonne aujourd’hui ce programme®.

L'adaptation de I'industrie aux exigences des voyageurs et I'explosion des possibilités offertes par les
nouvelles technologies pour bonifier I'expérience client transforment nécessairement le travail des
ressources humaines en tourisme. Qu'il s’agisse de nouveaux métiers, de nouvelles fagons de travailler
ou d'emplois plus traditionnels, les compétences recherchées se multiplient, la polyvalence et la volonté
d’apprendre sont de mise pour les futurs travailleurs de I'industrie touristique.

% Boulin, Jean-Luc et Asselin, Suzanne pour eTourisme.info. « La professionnalisation, outil précieux de l'e-
tourisme », RVT, 8 ao(t 2012.
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Conclusion

La reléeve des ressources humaines en tourisme constitue un enjeu de taille pour les entreprises
touristiques depuis déja un bon moment. La concurrence pour une main-d'oeuvre de qualité est féroce et
I'offre est en baisse. Plus que jamais, la valorisation de la formation et des carriéres en tourisme doit étre
mise a l'avant-plan. L'industrie a tout intérét & se mobiliser a cet effet.

Selon I'Organisation de Coopération et de Développement Economiques (OCDE) qui publiait en juin 2015
un rapport intitulé : Pour des emplois de qualité dans le tourisme :

« Pour améliorer I'image de I'emploi dans le secteur et pour enclencher un cycle vertueux
de recrutement et de rétention, il faut rehausser le niveau de compétences du personnel
afin qu'il exécute ses taches avec plus d'aisance, valoriser et récompenser les
compétences professionnelles, et soutenir la progression professionnelle. Cela permet
d'accroitre la compétitivité des entreprises et des destinations, et d'améliorer les résultats
obtenus par les travailleurs®’. »

L'innovation et la créativité caractérisent déja la reléve formée par la génération du millénaire. Ces jeunes
adultes transforment les milieux de travail a leur image et contribuent fortement a démystifier les
habitudes de la clientele que constitue leur génération. Le recours grandissant aux technologies,
I'évolution des comportements de voyage et de consommation et les nouvelles pratiques en matiere de
communication bouleversent les organisations touristiques. C'est la reléve qui permet de mieux
comprendre ces transformations et d'adapter les fagons de faire pour demeurer compétitif. L'ouverture,
I'écoute et la mise en place d'environnements créatifs et collaboratifs seront de mise dans les
entreprises*®.

Les plateformes collaboratives et la technologie numérique transforment le visage de I'entrepreneuriat et
stimule les jeunes adultes a se partir en affaires. Le milieu des startups est en bouillonnement et incite a
l'innovation. L'industrie touristique n'est pas en marge de ce phénomene. Pour performer dans un tel
environnement, les organisations en place doivent étre a I'aff(t de ces tendances, innover et faire preuve
de dynamisme non seulement pour développer des parts de marché, mais aussi pour attirer et retenir une
main-d'oeuvre de qualité.

37 OCDE. « Pour des emplois de qualité dans le secteur du tourisme », Editions OCDE, février 2015.
% Barry, Claudine. « L'innovation : une affaire de collaboration », RVT, 17 octobre 2013.
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