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La communauté entrepreneuriale du Monténégro

a Budva montre ce qu’une seule personne inspirée a
accompli pour déclencher une réaction en chaine. Un
cercle vertueux de leadership visionnaire et d'innovation
a faconné une nouvelle perception non seulement des
métiers du secteur hotelier mais aussi de I'économie
dans son ensemble.

La transition économique du Monténégro, qui a
démarré voici plus de 15 ans, a entrainé une hausse du
taux de chémage, suite a la disparition de nombreuses
entreprises d'Etat. Une grande partie des compétences
précédemment requises sont soudainement
devenues obsolétes et, en conséquence, le chémage
a grimpé en fleche. En revanche, le ralentissement
économique qui a résulté de cet effort d'adaptation de
I'économie nationale a ouvert de nouvelles possibilités.
De nouvelles formes d’entreprises et de secteurs
d'activité ont commmencé a apparaitre, contribuant a I'élan
de croissance économique qui a suivi la restructuration.
L'un de ces secteurs est |I'hotellerie, qui depuis ce
moment a radicalement changé les perspectives d'emploi
locales a Budva.

Cette phase de transition a été propice a la mise en

place de la communauté entrepreneuriale de la petite
ville cotiere de Budva. Un dirigeant visionnaire, un

chef cuisinier prestigieux qui pressentait le potentiel
touristique de la région, a vu une opportunité pour
commencer a jeter les bases d’un futur secteur
touristique. Alors qu'il recherchait une main-d'ceuvre
compétente, il s'est rendu compte du potentiel des
travailleurs qui étaient au chébmage ou avaient besoin de
réintégrer le monde du travail. Dans le but de répondre
aux besoins spécifiques des apprenants adultes, il a
installé, dans sa propre maison, un centre de formation
pour adultes qui associait apprentissage dans le cadre
professionnel et formation professionnelle classique.
La communauté entrepreneuriale qui est née a cet
endroit il y a presque deux décennies a bénéficié d'un
important soutien lorsque son fondateur a convaincu le
bureau national de I'emploi de faire cause commune avec
lui. Depuis lors, ce partenariat s'est agrandi en accueillant
la municipalité de Budva et le conseil sectoriel du secteur
touristique. Leur objectif est d’utiliser les compétences
pour changer la fagcon dont les métiers du tourisme
sont percus en général et multiplier les possibilités
locales d’emploi, au profit non seulement des jeunes
diplomés mais aussi des adultes.

Aprés des débuts modestes, le Centre de formation
hoteliere, créé grace a un financement obtenu par le
bureau national de I'emploi en 1998, a connu un bel
envol. Aujourd’hui, il forme des adultes a tous les métiers
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demandés par le secteur de I'hotellerie en utilisant

une méthode qui combine apprentissage théorique et
formation pratique. Les étudiants du Centre sont des
candidats indépendants qui ont été orientés vers lui par
le secteur ou envoyés par le bureau national de I'emploi
dans le cadre d'un ensemble de politiques actives du
marché du travail. Les résultats de la communauté
entrepreneuriale sont stupéfiants: au terme d'une
formation de six mois et d'un stage, plus de 80 % des
étudiants obtiennent un emploi et 15 % créent leur
propre entreprise.

La municipalité de Budva n'est plus un lieu de villégiature
en puissance mais une destination touristique de haute
qualité en plein essor. Le nombre de touristes qui la
visitent chaque été atteint presque le million et continue

a augmenter. Les nouveaux hoétels, qui s’'ouvrent a un
rythme soutenu, se font concurrence pour recruter
des ressources humaines compétentes en provenance
du Monténeégro et d'ailleurs. Les entreprises investissent
des moyens considérables pour former et attirer

du personnel qualifié. Quant au Centre de formation
hoteliere, malgré sa capacité limitée, il est devenu le
point de référence pour les entreprises de toutes tailles.
En plus de I'investissement privé dans la formation,

en 2015, pour la premiére fois au Monténégro, une
municipalité locale a alloué un budget en faveur de
I'apprentissage pour adultes.

La communauté entrepreneuriale de Budva a montré
comment un réseau de partenaires, en liaison avec le
bureau national de I'emploi, a exploité au maximum
toutes les possibilités de croissance économique locale.
Une approche axée sur le capital humain a permis de
transformer les perspectives d’emploi a Budva. La mine
de connaissances générées par ce partenariat mené
depuis presque deux décennies a largement contribué a
moderniser le systéeme et les politiques de formation
pour adultes, ainsi que les métiers du secteur hotelier
et de I'économie en général.



920 vies changées:

construction de la base de compétences de

Budva

Vuksan Vuko Mitrovic est un chef qui peut se targuer
d'une réputation internationale d'artiste culinaire. Mais
depuis deux décennies, il donne également libre cours
a son autre passion: partager avec des jeunes son
expérience, ses compétences et ses connaissances. ||
veille non seulement a transmettre ses compétences
mais aussi a valoriser les parcours professionnels du
secteur du tourisme et de |'hotellerie.

Vuksan Mitrovic a commencé a travailler en cuisine
lorsqu’il était enfant et, dés 23 ans, a été engagé comme
chef par le luxueux hotel Sveti Stefan. Gravissant les
échelons du programme de développement professionnel
de I'hoétel, il a imprimé une progression fulgurante a

sa carriére. A peine trentenaire, Vuksan est entré dans
|"équipe de compétition culinaire de I'ex-Yougoslavie. I
était I'un des quatre membres de |I'équipe a recevoir du
régime communiste de I'époque le privilege spécial de
pouvoir voyager partout dans le monde afin de concourir
dans différents pays et a différents niveaux. Dans

les années 1980, sa carriere exemplaire a été encore
rehaussée par les médailles d'or et d'argent obtenues

au concours WorldSkills, également connu sous le nom
d'«Olympiades des métiers». En 2000, juste avant
I'accession a la pleine indépendance du Monténégro,
Vuksan Mitrovic a réussi a faire entrer la société des
chefs monténégrins dans la Fédération mondiale des
sociétés de cuisiniers (WACS). Depuis lors, un grand
nombre de ses protégés perpétuent la tradition des
concours internationaux.

Toutefois, il n"était pas pour autant arrivé au sommet

de ses ambitions. «A 45 ans, j'avais remporté de
nombreuses médailles, se souvient-il, j'avais connu
beaucoup de succes et acquis une solide estime dans la
profession. C'est a ce moment que j'ai décidé de partager
mes connaissances avec des jeunes, de développer leurs
compétences et de créer pour eux des opportunités
similaires a celles dont j'ai profité. Pour leur permettre de
voyager partout dans le monde, de faire montre de leurs
connaissances dans des concours et de récolter le plus
grand succes possible.»

A une e'/aogue o cl »{j avait pas de
ééﬂbdeWtJur/Ed%cahbnaéme%uﬁ%&1%
partenariat avec le Votel Education Centre

nous a faumﬁ une expérience enrichisSante

et un modele Ae re’fe’rence que nous axons

wtilisé pour élaborer notre propre loc

Vukica Jelic, Directrice des Services de I'Emploi, Bureau National pour 'Emploi



Une affaire familiale

Il n'est guére surprenant que Vuksan ait transmis sa
passion pour cette association entre |'excellence hoteliere
et I'enseignement a sa fille, Anita Mitrovic Milic, qui est
aujourd’hui directrice du Centre de formation hoteliére
(HEC), le projet d’enseignement professionnel hételier
créé par son pere, Vuksan, en 1999. «C'était une époque
différente pour le Monténégro, commente Milic, des
temps difficiles. Mais nous avions le sentiment que
I'hotellerie et le tourisme avaient le potentiel de nous
offrir des emplois attrayants. Mon pére a lancé I'idée de la
formation pour adultes.»

Evoquant avec chaleur la popularité de son pére et la
foule de personnalités — vedettes du spectacle, politiciens
et présidents — qu'il avait comme clients, elle décrit le
«grand amour» qu'il porte a son métier et son ambition
de perpétuer la tradition par I'enseignement. Vers la
méme époque, le bureau national de I'emploi a été
institué au Monténégro car I'approche de I'indépendance
focalisait les réflexions au niveau national sur |'avenir de
I'emploi dans le pays. Linvestissement étant encouragé
dans des projets d'importance stratégique, Mitrovic a
participé a des discussions informelles visant a étudier
les moyens de lancer un programme de formation pour
adultes qui enseignerait les compétences requises par le
secteur hotelier et touristique.

Son pére a accepté d'assumer la fonction de formateur,
ce qui lui permettrait de partager son amour pour

le métier. Le bureau de I'emploi constatait que les
personnes au chémage qui, pour diverses raisons,
n'avaient pas achevé leurs études dans I'enseignement
formel pouvaient cependant envisager de changer de
metier et de commencer a travailler dans le tourisme. Un
financement par I'Etat étant possible, tous les éléments
étaient en place pour créer un nouvel établissement de
formation. La famille Mitrovic a alors installé le projet
dans sa propre maison, qui comprenait déja quelques
logements de vacances et un petit restaurant — «car
nous avions toujours été dans le tourisme», précise Anita
Mitrovic Milic —, et a contracté un emprunt aupres de
I'Etat afin d'agrandir la propriété en y ajoutant des salles
de cours et des ateliers. Le premier programme a été
lancé en 2000.

A ce moment, aucune loi et aucune norme reconnue

ne couvraient cette matiere. Le projet a donc démarré
avec un programme de formation de trois mois élaboré
par Vuksan Mitrovic et ses collegues du secteur de
I'hotellerie. Pendant la premiére année, ce programme
de trois mois a été la seule chose que I'école proposait
mais, des I'année suivante, des stages en entreprise ont
été ajoutés a I'offre formative. «Nous avions compris que
les étudiants avaient besoin d'un trimestre d’expérience

sur un lieu de travail — hétel ou restaurant, peu importait
—en plus des trois mois de formation. C'est la que tout a
vraiment commencé», se souvient Mitrovic, ajoutant que
920 étudiants ont achevé le programme au cours des 15
années écoulées depuis lors.

Des partenaires fideles

Vukica Jelic, directeur des services de |I'emploi au
ministére du travail du Monténégro, souligne que la
solidité du partenariat conclu entre le projet de la famille
Mitrovic et le gouvernement central a été d'emblée
déterminante. «Notre partenariat démarré en 2001 s'est
développé pendant ces 15 années.»

Pour Vukica Jelic, ce partenariat constitue un tres bon
modele car il a permis au gouvernement de contribuer a
offrir a des chdmeurs des compétences, qualifications et
aptitudes qui les mettent en mesure de trouver un emploi
assez rapidement. Ce modele sert d'ailleurs d'exemple
dans beaucoup d'autres municipalités que Budva.

«lIl a fait ses preuves en permettant a des personnes
d'acquérir des qualifications et de trouver du travail, mais
aussi en aidant a répondre aux besoins de I'économie.»

Le cursus offert actuellement par le HEC comprend divers
programme de formation professionnelle pour chefs,
serveurs, femmes de chambre, réceptionnistes, ainsi que
des programmes pour patissiers, boulangers et bouchers.
Le programme de six mois — trois mois de cours et trois
mois d'expérience professionnelle — créé en 2000 est
encore proposé. Aujourdhui, I'école propose aussi un
programme de deux ans de gestion culinaire et hoteliere
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Zlatibor Milic, Président de 'Association du Tourisme du Monténégro

mené grace a un mémorandum d’entente conclu avec
I’Algonquin College, un établissement canadien ayant un
site a Ottawa et un autre a Jazan (Arabie saoudite), et
avec des partenariats en Chine, en Inde, au Koweit et au
Monténégro. Lannée derniere, le HEC a une nouvelle fois
élargi son offre avec un programme de licence en gestion
hoételiere.

Le profil de I'étudiant du HEC est varié. Tous les
étudiants ont plus de 18 ans. Certains, quadragénaires
OuU quinquagénaires, envisagent une seconde carriere
ou reviennent d’'une interruption de carriere. Le

rapport hommes-femmes est trés proche de la parité.
Les étudiants proviennent de toutes les parties du
Monténégro, de la région cotiére autour de Budva mais
aussi du centre et du nord du pays. En moyenne, de
40 a 70 nouveaux étudiants s'inscrivent chaque année,
toutes sections confondues. Les groupes sont limités a
10 étudiants, sauf celui du cours de chef cuisinier, le plus
nombreux, qui admet 15 étudiants.

Par ailleurs, la promotion des cours du HEC est
assurée par le bureau de I'emploi et par le secteur,
plus précisément les hotels et restaurants qui
recherchent du personnel qualifié et recommandent
I'établissement en tant que fournisseur de formations
réputé et de haute qualité. En outre, il existe diverses
associations professionnelles et commerciales qui
comptent parmi leurs membres des diplomés du HEC
et leurs employeurs. Ces liens s'expliquent surtout
par la coopération constructive entre le Centre et les
départements des ressources humaines des hotels,
restaurants et autres entreprises du secteur touristique.

Les diverses équipes de ressources humaines font
connaitre leurs prévisions de besoins en personnel pour
I'année suivante, ce qui renseigne le HEC sur le nombre
d'offres d’emploi qui seront publiées au bureau de
I'emploi et dans d’autres agences.

Ivana Terzic s'est inscrite au programme du HEC

apres étre sortie de I'école et avoir travaillé dans
plusieurs salons de beauté locaux. Consciente de la
nécessité d’'acquérir davantage d’'expérience et de
connaissances pratiques pour compléter son expérience,
elle avait décidé d'investir elle-méme dans des cours
complémentaires et des opportunités de formation.
Son avis sur le programme du HEC est trés positif: «Jai
acquis encore plus de compétences que je ne |'avais
espéré, j'ai appris beaucoup de nouvelles choses sur la
pédicure, la manucure, d'autres soins de beauté et les
massages. Au final, j'ai avantageusement complété les
compétences que je possédais avant le programme.»

Aprés son passage au HEC, elle a suivi trois mois
d'expérience professionnelle dans d'autres salons

de beauté, complétant ainsi sa formation par un
apprentissage pratique. Avec |'argent qu’elle a gagné en
travaillant a peine 18 mois dans ces mémes salons, elle
a pu ouvrir son propre salon. Selon elle, elle a osé se
jeter a I'eau parce qu'elle comptait déja un grand nombre
de clients satisfaits. Aujourd’hui, Ivana Terzic emploie
plusieurs personnes dans son salon. Elle ne peut cacher
sa fierté quand elle déclare: «J'en suis la propriétaire

et j'ai mon destin entre les mains.» Elle est convaincue
que si elle n'avait pas investi dans sa propre formation,
elle n'aurait pas pu ouvrir son entreprise. Et de conclure:



«C'est la meilleure facon qui existe d'investir en soi-
méme pour |'avenir.»

Des le début, le HEC s’est centré sur les résultats pour
ses diplomés, dont la réussite est une source de fierté
familiale pour Vuksan Vuko Mitrovic, sa fille Anita Mitrovic
Milic et le mari de celle-ci, Zlatibor Milic, lequel, en plus
de travailler avec son épouse au HEC, est président du
secteur hotelier au sein de |'association du tourisme du
Monténégro. Au bout du compte, c’est la dimension
internationale qui est la plus convaincante pour Milic, qui
souligne combien il importe de faire du Monténégro une
véritable destination touristique de réputation mondiale.
A son avis, la clé consiste a rehausser le niveau des
compétences et la qualité du personnel dans le secteur
hotelier.

Par le biais de |'association du tourisme du Monténégro,
il participe au dialogue mené a I'échelon national avec

le ministére de I'éducation. «Cette coopération est trés
positive, insiste-t-il, mais nous pourrions évidemment
I'améliorer, d'autant plus qu’une trés grande partie de
notre secteur se compose de petites et moyennes

entreprises qui ne sont pas en mesure d'assister a
chaque réunion.» Zlatibor Milic souligne aussi la nécessité
d’établir de meilleures liaisons au niveau local, entre le
secteur, les écoles et la municipalité «pour partager nos
avis sur ce qui est important dans le développement des
compétences du personnel du secteur hotelier».

Une ligne stratégique locale

Mirjana Mrkalj, directrice générale de I'h6tel Splendid
Conference and Spa Resort, sait parfaitement ce qui

lui importe le plus: «Trouver des professionnels, des
personnes ayant des compétences, voila le principal
souci de notre entreprise». Chaque jour, avec notre
département RH, nous recherchons des gens qualifiés,
surtout dans les domaines de la gestion de I'alimentation
et des boissons et des services d'entretien ménager.
Dans le but de trouver des professionnels adéquats,
Mrkalj collabore étroitement avec le HEC, ainsi qu'avec
des écoles professionnelles locales et des universités.
De plus, elle contribue directement a la formation du
personnel potentiel car elle travaille comme enseignante
au HEC pendant son temps libre. «Je sais toute
I'importance de la formation», explique-t-elle, «et je veux
y sensibiliser mes étudiants». «Je tiens aussi a partager
mon expérience afin de les aider a trouver leur propre
voie au niveau professionnel.»

Si aujourd’hui le volet «compétences» des ressources
humaines destinées au secteur touristique fait
explicitement partie de la stratégie de la municipalité de
Budva, c'est grace — du moins en partie — au travail en
partenariat qui forme I'élément essentiel de I'approche
du HEC depuis le tout début. A Budva, le département
de I'autogouvernance locale encourage le marché du
travail par un projet inscrit dans la stratégie 2013-2017
de la municipalité. Pour Tanja Kazanegra, responsable
du département, le modele de partenariat revét une
tres grande importance. Elle explique que I'une des
principales préoccupations de la municipalité consiste
a mettre en ceuvre des stratégies capables d'aider

le bureau de I'emploi et le HEC, ainsi que d'autres
fournisseurs, a offrir des programmes de recyclage et
d'apprentissage tout au long de la vie.

Du point de vue de la municipalité, le HEC fait un
excellent partenaire car il est extrémement pratique

de travailler avec une institution locale qui comprenne

les besoins de la région. De plus, la qualité de son
enseignement professionnel n'est plus a démontrer.
Depuis 2015, la municipalité a inscrit dans son budget une
ligne de quelque 30 000 euros pour soutenir les projets
liés au marché du travail. Le lycée professionnel Danilo
Kis de Budva fournit aussi des diplémés, par exemple des
serveurs ou cuisiniers, au secteur du tourisme, mais a un
rythme de 50 par an, ce qui est trop peu pour produire un
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impact significatif, explique Tanja Kazanegra. «Ici a Budva,
pendant la saison estivale, nous accordons plus de 9 000
permis a des travailleurs de I'étranger. Le marché local
du travail de Budva et méme celui du Monténégro ne
peuvent nous apporter suffisamment de travailleurs.»

LLa production de diplomés en nombre suffisant est un
probléme lié¢ au déficit de compétences dont souffre le
Monténégro. Comme Vukija Jelic le fait remarquer, c’est
I'un des plus gros défis auxquels le pays est confronté.
«ll'y a une inadéquation structurelle entre ce que le
systeme éducatif produit et ce que I'économie recherche
effectivement», explique-t-elle. «Nous avons besoin d'une
meilleure adéquation entre aptitudes, compétences et
qualifications pour rendre notre économie plus efficace et
plus compétitive.»

Pour Tanja Kazanegra, la solution consiste a associer
travail en partenariat et incitations fiscales. «Par ces
programmes, nous essaierons d'influencer notre
marché du travail afin d’encourager les gens a changer
d'orientation de carriére et a acquérir de nouvelles
qualifications de serveurs, cuisiniers, femmes de
chambre, travailleurs de centres de bien-étre et

de détente thermale, agents de tourisme, etc. La
municipalité elle-méme ne peut pas fournir de tels
services car elle est limitée aux services publics. En
revanche, grace a ses aides financieres, elle peut
encourager le secteur privé a s'en charger.»

L'amour du métier

A I'nétel Residence Miloger de Budva, Emina Cirlija, chef
et formatrice de chefs, partage la motivation de Mirjana
Mrkalj quant a I'implication dans la formation. «Je suis
devenue formatrice parce que j'aime énormément ce

efc.

métier, dit-elle, et j'adore ce sentiment de partager
mes connaissances avec des personnes plus jeunes.»
Les nouvelles générations qui se succedent et tous les
nouveaux étudiants qui accedent chague année aux
programmes de formation du secteur hoételier sont la
preuve que son amour du métier est tres productif!

Aprés avoir achevé son propre programme de formation,
Emina a choisi de rester a I’'hdtel Residence Milo er,

et il lui a été proposé de suivre un cours de formation
pour adultes qui lui permettrait de devenir formatrice.
Cette expérience s'est avérée tres enrichissante car

des formateurs venus de I'étranger et d'autres villes

du Monténégro I'ont préparée a une certification qui a
lancé sa propre carriere dans la formation. Pour la petite
histoire, ce cours de formation a aussi été a |'origine
d'une rencontre romantique pour Cirlija, qui a fait la
connaissance d'un certain Milan Jelic, alors en stage a
I'notel Residence Milo er. A I'issue de ce stage, Milan
s'est vu proposer un emploi de serveur dans I'hotel.
Comme son intérét grandissait pour ce métier, il a fini par
devenir formateur dans le programme de formation de
serveurs. De toute évidence, ce choix de carriere a offert
de multiples avantages a Cirlija. «ll y a la satisfaction
financiere, déclare-t-elle, et j'ai un emploi toute I'année
durant sur la cote. Cerise sur le gateau, j'ai rencontré
mon futur mari, Milan Jelic, grace a ce programme!»

Des résultats si heureux n'étonnent évidemment pas
Anita Mitrovic Milic. «Avec ce projet, vous ressentez une
énergie particuliere de la part des participants, qui sont
plus heureux d'avoir fait quelque chose de leur vie, d'avoir
changé leur vie en mieux. Nous comptons pas moins de
920 histoires de ce type!»
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