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Introduction Générale

I Le Bruit, le Silence et I'Hospitalité

L'hétellerie est une industrie de linstant. Dans un environnement fonctionnant 24h/24 et 7j/7,
l'information est aussi vitale que I'oxygéne. Une consigne mal transmise entre le shift du matin et
celui du soir, une procédure (SOP) expliguée mais non comprise, ou un conflit larvé entre deux

chefs de service peuvent détruire I'expérience de dizaines de clients en quelques heures.

Pour un Directeur d'Hébergement, la maitrise de la communication interne et la capacité a
résoudre les conflits ne sont pas des "Soft Skills" (compétences douces) optionnelles. Ce sont des
compétences techniques de survie. Un défaut de communication crée des inefficacités
opérationnelles majeures, engendre des codlts inutiles (erreurs de facturation, temps perdu) et

provoque le départ des meilleurs talents.

Le Double Défi du Directeur d'Hébergement

e Le Défi Structurel : Créer un réseau de communication fluide dans un département tres
fragmenté, ou les équipes de réception et des étages ne se croisent parfois jamais

physiquement, et ou les barrieres linguistiques et culturelles sont nombreuses.

 Le Défi Humain : Gérer la pression. La fatigue physique, les exigences des clients et le travail
le week-end créent un terrain propice aux tensions. Le DO doit étre un arbitre impartial et un

médiateur efficace.

L'lllusion de la Communication : Comme le disait George Bernard Shaw, "Le plus grand
probleme de la communication est l'illusion qu'elle a eu lieu." Envoyer un e-mail a une
équipe de femmes de chambre qui n'a pas accés a un ordinateur n'est pas de la

communication. C'est de l'illusion.

Ce manuel de 20 pages vous fournira les stratégies, les outils et les méthodes pour diagnostiquer,
structurer et fluidifier votre communication interne, tout en vous dotant d'un arsenal d'interventions

pour désamorcer les conflits qui menacent la cohésion de vos équipes.



Module 1 : L'Ecosystéme de la

Communication

I Cartographie des Flux en Hébergement

Avant d'améliorer la communication, le Directeur d'Hébergement doit cartographier comment
I'information circule (ou ne circule pas) au sein de sa division. L'Hébergement est un écosysteme

complexe composé de sous-départements ayant des realités opérationnelles tres différentes.

Les Trois Dimensions de la Communication

Dans un hotel, l'information voyage selon trois axes principaux :

1. L'Axe Descendant (Top-Down) : De la Direction vers les équipes de terrain. (Ex : Annonce
d'une nouvelle stratégie tarifaire, d'un changement de standard de nettoyage, ou des résultats

financiers).

2. L'Axe Ascendant (Bottom-Up) : Du terrain vers la Direction. (Ex : Une gouvernante signalant
gue les nouveaux aspirateurs sont trop lourds, ou un réceptionniste remontant une plainte

récurrente des clients sur le Wi-Fi).

3. L'Axe Horizontal (Transversal) : Entre les différents départements ou entre les membres
d'une méme équipe. (Ex : La Réception qui prévient le Housekeeping d'un départ anticipé, ou la

transmission des consignes entre I'équipe du matin et celle du soir).



Le Filtre de la "Perte d'Information"

Dans une structure hoételiere classique, une information transmise par le Directeur Général
au Directeur d'Hébergement, puis relayée a la Gouvernante Générale, puis a la
Gouvernante d'étage, et enfin a la femme de chambre, subit une déperdition estimée a 20%
a chaque niveau. Au final, la personne qui exécute la tache (le "Frontline worker") ne recoit
gu'un fragment souvent déformé du message initial. L'objectif du DO est d'aplatir cette

pyramide de communication.

Les Barriéres Spécifiques a I'Hotellerie

Le DO doit prendre en compte les obstacles inhérents a son secteur :

*Les Horaires Décalés : L'équipe de nuit (Night Audit) ne voit jamais le Directeur

d'Hébergement, qui travaille de jour. S'ils sont oubliés de la boucle, ils se sentent exclus.

* Les Barriéres Linguistiques : Le département des étages emploie souvent une main-d'ceuvre
internationale. Une note de service complexe rédigée uniqguement dans la langue locale sera

ignorée.



Module 2 : La Communication Descendante

I Donner du Sens (Top-Down)

La communication descendante est le canal le plus utilisé, mais souvent le plus mal maitrisé. Les
managers hoteliers ont tendance a communiquer le "Quoi" et le "Comment" (les ordres et les

procédures), en oubliant systématiquement le "Pourquoi” (le Sens).

Le Syndrome du Tableau d'Affichage

Placarder une note de service agressive du type "Il est désormais strictement interdit d'utiliser les
ascenseurs clients pour le linge" sur le mur des vestiaires n'est pas de la communication. C'est de

I'imposition. Elle générera de la frustration ("lls ne connaissent pas notre réalité sur le terrain®).

La Méthode du "Golden Circle" de Simon Sinek

Pour qu'une directive soit acceptée et appliquée, le Directeur d'Hébergement doit inverser sa fagon

de communiquer :

s Commencer par le "Pourquoi” (Why) : "Nous voulons offrir une expérience de sérénité

absolue a nos clients dans le lobby."

* Enchainer par le "Comment" (How) : "Pour cela, nous devons éviter d'encombrer les

espaces publics avec notre logistique.”

* Finir par le "Quoi" (What) : "C'est pourquoi, a partir de lundi, les ascenseurs clients ne doivent

plus étre utilisés pour descendre le linge sale.”



Les Outils de la Communication Descendante Efficace :

1. Le Town Hall (Réunion Générale) : Une fois par trimestre, le DO réunit tout son
personnel (idéalement en deux sessions pour couvrir tous les shifts). C'est le moment de
présenter les victoires, les défis financiers et de célébrer les promotions.

2. La Newsletter Interne (Digitale ou Papier) : Un document court d'une page affiché
dans les offices ou envoyé sur les applications mobiles du personnel, résumant les VIPs du

mois, les nouveaux arrivants, et les objectifs qualité.



Module 3 : La Communication Ascendante

I L'Ecoute Active (Bottom-Up)

Les dirigeants qui pensent tout savoir échouent. Dans un hotel, ce sont les employés de premiere
ligne (réceptionnistes, bagagistes, femmes de chambre) qui détiennent la vérité de l'expérience
client et la réalité des dysfonctionnements opérationnels. Le Directeur d'Hébergement doit mettre en

place des "capteurs" pour récolter cette intelligence.
Les Obstacles a la Remontée d'Information

Pourquoi un employé ne remonte-t-il pas un probleme ?

 La Peur : Crainte de représailles de la part de son chef direct (ex: une femme de chambre a

peur de dire que l'aspirateur est cassé de peur qu'on l'accuse).

* Le Fatalisme : "J'ai déja signalé ce probleme de logiciel trois fois, personne ne fait rien, a quoi

bon ?"

* La Hiérarchie Rigide : Le systéme oblige a passer par trop d'intermédiaires.

Créer un Canal de Confiance

Le DO doit instaurer une culture de la Sécurité Psychologique. L'employé doit savoir qu'il sera

récompensé, et non puni, pour avoir identifié un probleme.



Stratégies de Communication Ascendante :

1. La Politique de la Porte Ouverte (Open Door Policy) : Le DO consacre 2 heures par
semaine ou n'importe quel employé de la division peut venir le voir sans rendez-vous et

sans passer par son chef de service.

2. Le "Coffee with the Director" : Une fois par mois, le DO invite 5 employés de base (de
différents services) a prendre un café informel. Regle stricte : les chefs de service

(HODs) ne sont pas invités. C'est I'occasion de libérer la parole.

3. La Boite a Idées Digitale : Une plateforme anonyme ou nominative (via l'intranet ou
une app) ou les employés peuvent proposer des améliorations. Si une idée est
appliquée (ex: changer I'emplacement du stockage des produits), I'employé recoit une

prime ou une reconnaissance publique.



Module 4 : Communication Horizontale

I Détruire les Silos Opérationnels

Le conflit le plus classique et le plus destructeur en hétellerie est le conflit horizontal, c'est-a-dire
entre deux départements de méme niveau. L'exemple typique est la "guerre" entre le Front Office

(Réception) et le Housekeeping (Etages).

L'Origine du Silo
Les départements travaillent en silos lorsqu'ils poursuivent des objectifs (KPIs) contradictoires :

* La Réception veut donner une chambre le plus vite possible au client pour réduire la file
d'attente (Objectif : Vitesse).

* Le Housekeeping veut le temps nécessaire pour nettoyer la chambre parfaitement afin

d'obtenir un bon score d'inspection (Objectif : Qualite).

Si la communication horizontale est mauvaise, la Réception appellera les Etages toutes les 5
minutes ("La 402 est-elle préte ?"), créant de l'exaspération, du stress, et finalement, un conflit

ouvert.

Les Solutions de Transversalité

Le Directeur d'Hébergement doit imposer des processus qui forcent la collaboration :

* Le "Cross-Training" (Formation Croisée) : C'est la méthode la plus puissante. Obliger
chaque nouveau réceptionniste a passer 2 jours a nettoyer des chambres. Obliger chaque
Gouvernante a passer une matinée derriere le desk de la réception un jour de grand départ.
Comprendre la douleur et les contraintes de l'autre département crée une Empathie

Opérationnelle immédiate.

* Les Projets Multi-Départements : Créer des petites équipes de travail mixtes (un agent de
réception, un bagagiste, une femme de chambre) pour résoudre un probleme commun (ex:

"Comment améliorer la livraison des lits bébés en chambre ?").
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Le Vocabulaire Partagé : Le DO doit interdire le vocabulaire d'opposition. Les phrases
comme "C'est la faute des étages" ou "La réception fait n'importe quoi" doivent étre
bannies. Le langage exigé doit étre collaboratif : "Nous avons un défi de synchronisation sur

les arrivées anticipées."
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Module 5 : Les Outils Digitaux

I La Communication Assistée par la Technologie

Dans un environnement ou l'information change a la seconde (un client annule, une chambre est
inondée, un VIP arrive plus tot), la communication verbale (“le téléphone arabe") est dangereuse.

Le Directeur d'Hébergement doit équiper sa division d'outils digitaux fiables.

Le PMS (Property Management System) : Le Référentiel Unique

Le PMS (Opera, Mews, Protel) n'est pas qu'un outil de facturation, c'est le principal outil de

communication de I'hotel.

* Les Traces | Alertes : Si un client demande a la réception un réveil téléphonique a 5h du matin
et un taxi, 'agent doit entrer une "Trace" dans le systéme. Le Night Audit verra l'alerte clignoter

a 4h45. La communication est sécurisée.

e Le Statut des Chambres en Temps Réel : L'interface Housekeeping/Réception doit étre
numérisée. Des que la gouvernante valide la chambre sur sa tablette, elle passe en "Clean &

Inspected” sur I'écran du réceptionniste. Zéro appel, zéro conflit.

Les Logiciels de Collaboration Opérationnelle (Ticketing)

Des plateformes de type "SaaS" (Software as a Service) comme Hotelkit, Alice, ou Beekeeper

remplacent les post-its, les cahiers a spirales et les groupes WhatsApp non sécurisés.

» La Création de Taches : Une ampoule est grillée. La femme de chambre prend une photo via
I'app, qui génére un "Ticket" envoyé au smartphone de la maintenance. Une fois réparée, la

maintenance clique sur "Fait", cloturant le ticket. Le DO a une tragabilité totale.

* Le Logbook Numérique : Le journal de bord (Cahier de consignes). L'équipe du matin écrit un
résumé de son shift. L'équipe du soir le lit obligatoirement avant de commencer. Les
informations cruciales (ex: "Le client de la 302 est tres faché, attention") ne sont plus perdues

lors du changement d'équipe.
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Le Piege de "WhatsApp"

De nombreux hétels utilisent des groupes WhatsApp (ex: "VIP Arrivées"). C'est un outil
d'urgence pratique, mais le DO doit I'encadrer strictement. WhatsApp n'est pas conforme au
RGPD (protection des données), ne permet pas de tracer le temps de résolution d'un
probleme (SLA), et "pollue” la vie privée des employés qui recoivent des notifications sur

leurs jours de repos. Un outil professionnel interne (Intranet/App) est indispensable.
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Module 6 : Les Rituels Managériaux

I Structurer la Communication Humaine

Si la technologie sécurise la donnée, les rituels managériaux assurent l'alignement humain. Une
équipe qui ne se réunit pas est une équipe qui se désintégre. Le DO doit instituer une architecture

de réunions courtes, précises et obligatoires.

Le "Morning Briefing" (La Réunion Matinale)

C'est le pouls de I'hébergement. Il réunit le DO et ses chefs de service (Gouvernante Générale,
Chef de Réception, Chef Concierge, et parfois la Technique et le F&B).

* Format : 10 & 15 minutes maximum. ldéalement debout (Stand-up meeting) pour garder
I'énergie et la concision.

* L'Agenda Type :
1. Rétrospective : Taux d'occupation de la veille, analyse rapide d'une plainte client
marquante.

2. Anticipation : VIPs du jour, grands départs, problemes techniques en cours (ex: "Attention,

ascenseur A en maintenance ce matin").

3. Qualité / Formation : Rappel d'un Standard (SOP) spécifique (ex: "Aujourd'hui,
concentrons-nous sur le sourire a 3 métres").

4. Motivation : Célébration d'un succes ou lecture d'un excellent avis TripAdvisor mentionnant
un membre de I'équipe.

Le "Line-Up" (Briefing d'Equipe)

Suite au Morning Briefing, chaque chef de service redescend l'information (Cascade) a ses propres
equipes (les réceptionnistes, les femmes de chambre) avant qu'elles ne prennent leur poste. C'est

ici que l'information stratégique devient de l'information opérationnelle ciblée.

14



Le "Handover" (La Reléve |/ La Passation)

C'est la zone de danger par excellence. A 15h00, I'équipe du matin part, I'‘équipe du soir arrive. Le

DO doit exiger un chevauchement de 15 minutes dans les plannings.

Durant ces 15 minutes, I'équipe sortante explique de vive voix a I'équipe entrante les dossiers en
cours ("Le client de la 204 attend un colis", "La chambre 405 n'est pas encore nettoyée"). Ce rituel,
appuyé par la lecture du Logbook (Module 5), garantit une expérience "Sans Couture" (Seamless)

pour le client.

15



Module 7 : Comprendre la Nature des
Conflits

I Pourquoi les Tensions Eclatent en Hétellerie ?

Dans un environnement idéal, tout le monde communiquerait parfaitement. Dans la réalité d'un
hotel, les conflits sont non seulement inévitables, mais fréquents. Un Directeur d'Hébergement qui

fuit le conflit est un directeur qui perdra le contrdle de son département.

Les Catalyseurs de Conflits Hételiers

L'industrie hételiere est un terreau fertile pour le stress et les tensions, en raison de facteurs

structurels spécifiques :

1. La Pression Temporelle : Le temps est la ressource la plus rare. Un check-out massif & 11h
suivi d'un check-in massif a 15h crée une fenétre de 4 heures ou la pression sur le

Housekeeping est maximale.

2. Le Contact Client "Frontline" : Les employés sont exposés en permanence a I'émotion des
clients (fatigue, agressivité, exigences). lls absorbent cette énergie négative ("Emotional

Labor") et ont parfois tendance a la reporter sur leurs collégues en back-office.

3. L'Interdépendance Extréme : Un bagagiste ne peut pas livrer une valise si la réception n'a
pas donné la chambre. La réception ne peut pas donner la chambre si la gouvernante ne l'a

pas validée. Une erreur de A bloque instantanément B et C.

4. La Diversité Culturelle et Linguistique : Un manque de maitrise d'une langue commune peut

transformer une simple demande en un ordre percu comme agressif.
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Le Conflit : Destructeur ou Constructeur ?

Le DO doit changer sa perception du conflit.

* Le Conflit Destructeur (Toxique) : Il est basé sur des attaques personnelles, I'ego, les

rumeurs. Il détruit I'équipe et doit étre éradiqué.

* Le Conflit Constructif (Fonctionnel) : Il est basé sur le désaccord autour d'une
procédure ou d'une méthode de travail. ("Je pense que cette méthode de nettoyage est
mauvaise"). S'il est bien géré, ce conflit est le moteur de I'amélioration continue

(Kaizen) et de l'innovation.
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Module 8 : Les Differents Types de Conflits

I Interpersonnel vs Structurel

Pour résoudre un conflit, le Directeur d'Hébergement doit d'abord poser le bon diagnostic. Traiter un
probléeme de procédure comme un probléme de personnalité est une erreur de management grave,

qui ne fera qu'aggraver la situation.

1. Le Conflit Interpersonnel (Probléeme d'Ego / Valeurs)

C'est un conflit lié aux personnes elles-mémes. Il n‘a souvent rien a voir avec le travail de I'nétel.

» Exemples : Incompatibilité de caractere, differences de valeurs morales, jalousie, rumeurs
(gossips), styles de communication opposés (un employé tres direct face a un employé tres

sensible).

* La Solution du DO : Il faut intervenir sur le terrain du Comportement. Le DO doit rappeler le
cadre du professionnalisme. "Vous n'étes pas obligés de vous aimer, mais vous étes obligés de

collaborer avec respect dans cette entreprise.”

2. Le Conflit Structurel (Probléme de Processus)

C'est le conflit le plus fréquent en hétellerie, bien qu'il se déguise souvent en conflit interpersonnel. Il

est causé par l'organisation, le manque de ressources ou les procédures.

* Exemples :
o Le Chef de Réception et la Gouvernante se crient dessus a cause des chambres non

prétes. (Ce n'est pas un probleme d'Ego, c'est un probléme de Staffing ou de SOP).

o Un employé se plaint que son collegue "ne fait rien". (C'est souvent un probleme de

définition floue des descriptions de poste - Job Descriptions).

o La lutte pour une ressource rare (ex: Les réceptionnistes et les concierges se battent pour

utiliser la seule imprimante fonctionnelle du back-office).

18



* La Solution du DO : Il ne faut pas demander aux employés de "faire un effort". Il faut réparer
le systeme. Acheter une deuxiéme imprimante, clarifier les fiches de poste, ou modifier la

procédure de communication.

Le Diagnostic : La Régle du "Si on remplace..." Pour savoir si un conflit est
interpersonnel ou structurel, le DO doit se poser la question : "Si je licencie ces deux
personnes et que je mets deux nouveaux employés parfaits a leur place, le probleme
réapparaitra-t-il dans un mois ?" Si la réponse est OUI, c'est que le systeme (l'organisation)

est cassé. C'est un conflit structurel.
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Module 9 : Le ROle du DO comme Médiateur

I Neutralité et Cadre d'Intervention

Lorsqu'un conflit éclate entre deux collaborateurs (ou deux chefs de département), le Directeur
d'Hébergement doit enfiler sa casquette de médiateur. La médiation n'est pas un jugement ; c'est un

processus pour amener les parties a trouver leur propre solution.

Quand le DO doit-il intervenir ?

Le DO ne doit pas faire de micro-management en réglant toutes les petites querelles. Il doit
encourager ses chefs de brigade ou gouvernantes a gérer les conflits de premier niveau. Le DO

intervient (Escalation) lorsque :

* Le conflit impacte directement I'expérience d'un client.
* Le conflit bloque les opérations de I'hotel.
* Il y a suspicion de harcelement, de discrimination ou d'atteinte a la sécurité.

* Le conflit oppose deux HODs (Heads of Department), par exemple le Front Office Manager et

I'Executive Housekeeper.

Les Regles d'Or de la Médiation

1. La Neutralité Absolue : Le DO ne prend pas parti avant d'avoir écouté tout le monde. S'il a
des affinités avec la réception, il doit redoubler de vigilance pour ne pas paraitre biaiser en

défaveur des étages.

2. Le Cadre Sécurisé : La médiation ne se fait jamais dans le couloir, ni dans le lobby, ni devant

I'équipe. Elle a lieu dans un bureau fermé, neutre, sans interruption (téléphone éteint).

3. Traiter les Faits, pas les Emotions : Le DO doit recentrer le débat sur des éléments tangibles.

"Au lieu de dire 'll est toujours en retard', pouvez-vous me donner les dates exactes ?"

20



L'Erreur de la "Solution Imposée™

Si le DO écoute les deux parties pendant 5 minutes et déclare : "Bon, j'ai compris. A partir
de demain, toi tu feras ca, et toi tu feras ca. Fin de la discussion”, la médiation a échoué.
Les parties n'ont pas adhéré a la solution, le ressentiment persistera et le conflit explosera a
nouveau la semaine suivante. Un bon médiateur guide les parties pour qu'elles proposent
elles-mémes la solution ("Comment pensez-vous que nous pourrions régler ce probléme

d'imprimante partagée ?").
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Module 10 : Techniques de Résolution

I L'Ecoute Active et la Méthode DESC

Pour mener a bien une médiation ou un recadrage, le Directeur d'Hébergement doit s'appuyer sur

des techniques de communication interpersonnelle éprouvées.

1. L'Ecoute Active (Active Listening)

L'erreur la plus commune est d'écouter pour répondre, au lieu d'écouter pour comprendre. L'écoute

active repose sur :

* Le contact visuel et la posture : Montrer que toute votre attention est dédiée a I'employé.

* Le silence : Ne pas couper la parole, méme si I'employé semble avoir tort. Le laisser "vider son

sac" émotionnel est essentiel.

» La Reformulation : C'est I'arme secréte. "Si je comprends bien, ce qui te frustre, ce n'est pas
de faire des heures supplémentaires, mais c'est qu'on te prévienne seulement 10 minutes avant
la fin de ton shift. C'est bien cela ?" Cela prouve a I'employé gu'il a été entendu, et fait baisser

sa colere instantanément.

2. La Méthode DESC (Recadrage Constructif)

Si le DO doit recadrer un collaborateur (ou lui apprendre a exprimer un désaccord de maniere

professionnelle), la méthode DESC est le standard :

* D - Décrire les faits : Objectif et indiscutable. "Hier, a 14h, tu as levé la voix sur la gouvernante

dans le couloir du 3éme étage."” (Pas de jugement du type "Tu es trop agressif").

* E - Exprimer les émotions/conséquences : "Cela a choqué les clients présents et créé un

malaise au sein de I'équipe."

S - Suggérer une solution : "A ['avenir, si tu es en désaccord avec elle sur le statut d'une

chambre, je veux que vous veniez en discuter dans le back-office."
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«C - Conséquences positives : "Cela nous permettra de garder une atmosphére
professionnelle et de régler les problémes sans stresser les clients.”

Séparer la Personne du Probléme : C'est la base de la négociation et de la résolution de
conflit (Méthode Harvard). Il faut étre "Doux avec les personnes, dur avec le probléme".

Vous attaquez l'inefficacité du processus de check-out, vous n'attaquez pas l'intelligence du
réceptionniste.
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Module 11 : Gérer les Profils Toxiques

I Protéger la Cohésion et Restaurer la Confiance

Parfois, le Directeur d'Hébergement sera confronté a une situation ou la médiation et I'écoute active

ne suffisent pas. Il s'agit du cas critique de I'employé "Toxique".

Qu'est-ce qu'un Profil Toxique en Hobtellerie ?

Ce n'est pas forcément un employé incompétent. C'est souvent l'inverse. C'est parfois votre meilleur
vendeur a la réception, ou votre gouvernante la plus rapide, mais dont le comportement détruit la

culture de I'équipe :

* ll/Elle génere des rumeurs, monte les employés les uns contre les autres.
* ll/Elle refuse systématiquement d'aider les autres départements ("C'est pas mon boulot").

* lI/Elle critique ouvertement la Direction devant les nouveaux arrivants, cassant leur motivation.

L'lllusion du "Top Performer"

L'erreur fatale d'un DO est de tolérer un comportement toxique parce que I'employé est performant
techniquement ("Je ne peux pas virer Marc, c'est le seul qui maitrise parfaitement le logiciel du
Night Audit"). En tolérant Marc, le DO perd la confiance des 10 autres employés de la réception, qui

finiront par démissionner ou par s'engager dans le "Quiet Quitting" (faire le minimum syndical).

Le Processus Disciplinaire

Le DO doit agir avec fermeté, en collaboration étroite avec le service des Ressources Humaines

(RH), pour se protéger légalement :

1. La Documentation : Le DO doit tout tracer par écrit. Les retards, les plaintes des collegues
(objectivées), les refus d'obtempérer. Sans traces écrites, aucun licenciement pour faute n'est

possible.
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2. L'Avertissement Formel : Un entretien de recadrage avec objectifs clairs et délai (ex: 30 jours

pour corriger l'attitude), assorti d'une lettre d'avertissement.

3. L'Exfiltration : Si l'attitude ne change pas, le DO doit avoir le courage managérial de se
séparer du collaborateur. Le "choc" initial de la perte de compétence technique sera trés vite
remplacé par un immense soulagement de I'équipe, dont la productivité et la motivation

remonteront en fleche.
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Module 12 : La Communication de Crise

I Gérer I'Information en Mode Dégradé

La communication quotidienne (les "eaux calmes") est une chose. La communication lorsque le feu
prend (au sens propre ou figuré) en est une autre. Le Directeur d'Hébergement est trés souvent le

"Duty Manager" (Directeur de Garde) de I'h6tel. Il doit gérer les crises opérationnelles majeures.

Typologie des Crises Internes

* Crise Technique : Coupure générale d'électricité, panne du logiciel PMS (Opera), fuite d'eau

détruisant 3 étages.
* Crise de Sireté : Alerte incendie, agression dans le lobby, urgence médicale grave.

* Crise Opérationnelle : Greve surprise du personnel de nettoyage, surbooking massif

inattendu.

Le Protocole de Communication d'Urgence

En cas de crise, la rumeur et la panique sont les pires ennemis de I'n6tel. Le DO doit centraliser et

maitriser l'information :

1. Information Immédiate du DG : Le Directeur Général doit toujours étre le premier informé,

méme a 3h du matin pour une crise majeure. "No surprises".

2.Le "Single Point of Truth" (Point de vérité unique) : Le DO réunit (ou appelle)
immédiatement les chefs de service présents. Il établit les faits réels (Qu'est-ce qui est en

panne ? Quel est le délai de réparation estimé ?).

3. Le Message aux Clients (Scripting) : Le DO dicte le message exact que la réception et le
standard téléphonique doivent donner aux clients. (Ex : "Ne dites pas 'Le systéeme a crashé’,
dites 'Nous effectuons une maintenance informatique d'urgence de 30 minutes, nous vous
offrons un café au bar en attendant."). Si chaque réceptionniste invente sa propre version, la

panique s'installe.
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Le Débriefing de Crise (Post-Mortem)

Le lendemain d'une crise, le DO réunit les équipes impliquées. L'objectif n'est pas
seulement de faire le bilan opérationnel, mais de traiter le traumatisme émotionnel. Gérer
une inondation ou un client violent génére un stress post-traumatique. Le DO doit écouter
les équipes, les remercier pour leur sang-froid, et leur permettre de "débriefer"

émotionnellement pour éviter le burnout.
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Etude de Cas N°1

I La Rumeur et le Défaut d'Information

Contexte : L'Hotel "Grand Horizon" (4 étoiles, 200 chambres) vient d'étre racheté par un nouveau
groupe d'investisseurs. Un cabinet d'architectes est vu plusieurs fois en train de prendre des
mesures dans I'h6tel. La Direction (DG et DO) n'a fait aucune annonce officielle, préparant un

"grand plan de rénovation" secret a dévoiler plus tard.

Le Probléme (Le Pouvoir de la Rumeur)

La nature a horreur du vide. Sans communication Top-Down officielle, les employés créent leur
propre vérité. La rumeur court au sein du Housekeeping et de la Réception que I'hétel va fermer

pendant 6 mois pour travaux et que tout le personnel va étre licencié ou mis au chémage technique.

Conséquences : L'ambiance devient anxiogene. La motivation s'effondre. Trois excellents
réceptionnistes, paniqués pour leur avenir, démissionnent pour rejoindre des hétels concurrents. Le

taux d'absentéisme maladie grimpe en fléche.

L'Intervention du Directeur d'Hébergement

Face a I'némorragie, le DO comprend qu'il a failli a son réle de communicant. || convoque un Town

Hall (Réunion Générale) d'urgence :

1. Transparence Totale : Il révele les plans des architectes. Il explique que la rénovation se fera

"en site occupé” (étage par étage) et que I'hétel ne fermera jamais.

2. Sécurité Psychologique : Il garantit publiguement, au nom des investisseurs, qu'aucun
licenciement n'aura lieu, et que les employés bénéficieront d'infrastructures neuves (de

nouveaux offices d'étage et un back-office moderne).

3. Session de Q&A (Questions/Réponses) : Il laisse les employés poser toutes leurs questions,

méme les plus agressives, ety répond avec honnétete.
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Résultat

La rumeur est tuée instantanément. L'anxiété retombe, et la démission en chaine s'arréte. Le DO
instaure ensuite un point d'information mensuel (Newsletter) sur I'avancée du projet de rénovation

pour maintenir cette transparence.
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Etude de Cas N°2

I Le Conflit Front Office vs Housekeeping

Contexte : Hotel "Ocean Resort" en plein mois de juillet. C'est la guerre ouverte entre Julie (Chef
de Réception) et Fatima (Gouvernante Générale). Julie hurle sur les gouvernantes parce que les
clients VIP attendent dans le hall depuis 2 heures. Fatima hurle que la réception a autorisé des

départs tardifs sans la prévenir et qu'elle n'a pas assez de linge propre.

L'Analyse du DO (Le Diagnostic Structurel)

Le DO convoque Julie et Fatima dans son bureau. Il refuse d'écouter les plaintes personnelles ("Elle

est insupportable™). Il cartographie le processus :

* La réception utilise un tableau Excel imprimé pour les VIPs, mis a jour a 8h.
* Les étages utilisent le logiciel PMS, mis a jour en direct.
* La blanchisserie externe a modifié ses horaires de livraison, ce que la réception ignore.

Conclusion du DO : Ce n'est pas un conflit de personnalités, c'est un conflit structurel et

technologique.

La Médiation et le Plan d'Action

Le DO anime une session de résolution de problemes conjointe :

1. L'Outil Commun (Single Source of Truth) : Le DO interdit définitivement I'usage d'Excel pour
les arrivées. La Réception et le Housekeeping n'ont plus le droit de regarder que I'écran "Statut
des Chambres" du PMS.

2. La Procédure des Départs Tardifs : IIs réedigent une nouvelle SOP ensemble. Désormais, tout
départ accordé aprés 12h00 par la réception doit générer une "Alerte Pop-up" sur la tablette de

la Gouvernante. Sans cette alerte, le départ tardif est interdit.
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3. L'Empathie par le Cross-Training : Le DO oblige Julie a passer la matinée suivante a faire
des chambres avec Fatima, pour qu'elle comprenne physiquement ce que signifie "livrer une

chambre en urgence".

Résultat

La rationalisation des outils technologiques supprime 80% des occasions de conflit. Le "Cross-
Training" restaure le respect mutuel entre les deux HODs. L'attente des clients dans le hall diminue

drastiquement.
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Etude de Cas N°3

I Le Manager Autoritaire (Conflit Hiérarchique)

Contexte : L'Ho6tel "City Palace". Le Directeur d'Hébergement s'apercoit que I'équipe du Standard
Téléphonique et des Réservations (PABX) est terrifiée par leur Chef de Service (Monsieur X). M. X
est un "Micro-manager" de la vieille école, excellent techniqguement, mais qui réprimande ses

employés en public, refuse qu'on prenne des initiatives, et s'approprie les idées de ses agents.

Le Risque (Le "Quiet Quitting")

Les meilleurs agents de réservation arrétent de faire de I'Upsell (car M. X prend la prime ou le crédit
pour lui). L'équipe fait le strict minimum, ne sourit plus au téléphone, et le taux d'erreur augmente a
cause du stress.

L'Action du DO (Le Recadrage)

Le DO ne peut pas laisser la culture toxique d'un seul manager détruire son département. Il utilise la
Méthode DESC pour un recadrage formel de M. X en bureau fermé :

» Décrire : "J'ai observé a trois reprises cette semaine que tu as réprimandé tes agents devant

des collegues pour des erreurs mineures de saisie."

- Emotion/impact : "Ce type de management par la peur détruit la confiance de ton équipe. Les
agents sont stressés, et cela s'entend dans leur voix au téléphone avec nos clients, ce qui

impacte notre taux de conversion."

* Solution : "En tant que leader, je te demande d'adopter la régle du 'Féliciter en public, recadrer

en privé'. Je veux que tu organises des points hebdomadaires de coaching positifs avec eux."”

» Conséquences : "Si tu réussis cette transition, ton équipe sera plus performante et tu
atteindras tes objectifs financiers (Bonus). Si je constate a nouveau des humiliations publiques,
nous entamerons une procédure disciplinaire.”
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Le Suivi et le Résultat

Le DO ne s'arréte pas la. Il programme des sessions de formation au leadership (Intelligence
Emotionnelle) pour M. X. Il instaure également un "Sondage de Satisfaction Interne" anonyme tous
les 6 mois. M. X, confronté a ses faiblesses mais accompagné par le DO, modifie progressivement

son approche. L'équipe retrouve son autonomie et I'Upsell repart a la hausse.
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Plan d'Action Stratégique

I Auditer sa Communication en 90 Jours

En tant que futur Directeur d'Hébergement, voici votre feuille de route pour diagnostiquer les failles
de communication, désamorcer les conflits latents et fédérer vos équipes lors de votre prise de

poste.

Mois 1 : L'Audit Silencieux et I'Ecoute

* Semaine 1 (Observation du Morning Briefing) : Assistez au briefing de vos équipes. Est-ce
un monologue militaire de 5 minutes ou un échange dynamique ? Les employés sourient-ils ou

regardent-ils leurs chaussures ?

* Semaine 2 (L'Audit Technologique) : Vérifiez le PMS, les Logbooks (Cahiers de consignes)
et l'application Housekeeping. Les traces/alertes sont-elles utilisées ? La communication est-

elle tracable ou tout se fait-il par WhatsApp et post-its ?

* Semaine 3-4 (Les "One-to-Ones" Informels) : Prenez un café de 15 minutes avec chaque
membre clé (Gouvernantes, Chefs de Brigade). Posez des questions ouvertes : "Quel est ton
plus grand obstacle au quotidien pour bien faire ton travail ?" Laissez-les parler sans vous

justifier.

Mois 2 : Casser les Silos et Structurer

* Semaine 5-6 (Refonte des Rituels) : Imposez le "Stand-up Morning Briefing" inter-
départemental si ce n'est pas le cas. Rendez-le court, positif et informatif. Exigez un

chevauchement de 15 minutes pour le "Handover" (la reléve) entre I'équipe du matin et du soir.

* Semaine 7-8 (Le Cross-Training) : Identifiez les zones de frictions (Ex: Réception vs
Housekeeping). Organisez deux jours de "Vis ma vie". Envoyez le plus virulent des

réceptionnistes faire des lits avec la gouvernante la plus stricte. L'empathie fera son ceuvre.
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Mois 3 : Autonomie et Sécurité Psychologique

* Semaine 9-10 (L'Empowerment) : Arrétez de résoudre tous les petits problémes vous-méme.
Donnez une matrice d'autorité a vos équipes. Autorisez un réceptionniste a offrir un petit-

déjeuner pour résoudre une plainte sur-le-champ sans vous appeler.

* Semaine 11-12 (La Boite a Outils Conflit) : Formez vos cadres intermédiaires (HODs) a la
méthode DESC et a la médiation neutre. Concluez les 90 jours par un Town Hall (Réunion
Générale) de votre division, pour célébrer les premiers succes et présenter la vision de la

saison a venir.
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Conclusion Générale

I Le Leadership par la Communication

L'hétellerie de luxe ne se construit pas avec du marbre, de la dorure ou des logiciels de pointe. Elle
se construit avec des hommes et des femmes capables de transmettre de I'émotion a d'autres
hommes et femmes. En tant que Directeur d'Hébergement, votre véritable réle n'est pas de gérer un

batiment, c'est de gérer I'énergie de vos collaborateurs.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que la Communication Interne et la
Résolution de Conflits ne sont pas des taches "administratives" subsidiaires, mais le cceur méme

de votre performance opérationnelle et financiére.

* Une communication Descendante (Top-Down) qui donne du "Sens" permet a I'équipe de

comprendre pourquoi on exige I'excellence.

» Une communication Ascendante (Bottom-Up) permet au Directeur de découvrir les failles du

systeme avant que le client ne s'en plaigne sur TripAdvisor.

» Une communication Transversale (Horizontale) détruit les Silos, évitant que la Réception et le

Housekeeping ne se livrent une guerre fratricide qui détruit la rentabilité de I'h6tel.

"Un grand leader prend un peu plus que sa part de responsabilité quand les choses

tournent mal, et un peu moins que sa part de crédit quand les choses tournent bien."

En assumant pleinement le role de médiateur impartial, en préférant le recadrage constructif
(Méthode DESC) a la sanction punitive, et en dotant vos équipes d'outils digitaux fiables (PMS,

Logbooks), vous créerez un environnement de travail fondé sur la sécurité psychologique.

Une équipe qui n'a pas peur de se parler et qui n'a pas peur de se tromper est une équipe qui
innove, qui sourit sincérement au client, et qui reste fidéle a son hétel. C'est en devenant ce Leader
Communicant que vous préparerez votre accession naturelle aux responsabilités ultimes de la

Direction Générale.
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Fin de la Masterclass - Communication et Résolution des Conflits
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