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Introduction Générale

I Former pour Fidéliser et Exceller

L'industrie hoteliere souffre d'une pénurie mondiale de talents. Face a ce défi, la stratégie historique
consistant a "acheter" des compétences toutes faites sur le marché du travail ne fonctionne plus. La
seule solution pérenne pour un établissement est de recruter pour l'attitude, puis de construire la

compétence en interne.

En tant que Directeur d'Hébergement, vous dirigez le plus grand nombre d'employés de I'hotel
(Réception, Housekeeping, Conciergerie, Bagagerie). La formation et le développement du
personnel ne sont pas des taches "supplémentaires” que I'on délégue entierement aux Ressources

Humaines. C'est I'essence méme de votre mission opérationnelle.

Le Triptyque de la Formation

Un programme de formation solide dans la division hébergement répond a trois objectifs

fondamentaux :

* L'Excellence Opérationnelle (La Qualité) : Sans formation aux Standard Operating
Procedures (SOPSs), le service devient aléatoire. La propreté baisse, les temps d'attente

augmentent.

» La Rétention (La Fidélisation) : Un employé qui n‘apprend plus est un employé qui s'ennuie et

qui finit par démissionner. La formation est le principal levier de motivation intrinséque.

 La Rentabilité : Une équipe bien formée détruit moins de matériel, gaspille moins de produits

chimiques, vend mieux (Upsell) et évite les erreurs de facturation colteuses.

Le Paradoxe du Manager : "Et si on les forme et qu'ils partent ?" demandent souvent les

controleurs financiers. A quoi il faut répondre : "Et si on ne les forme pas, et qu'ils restent ?"

Au travers de ces 20 pages, nous allons déconstruire la mécanique de la formation hoteliere : de

I'Onboarding des nouvelles recrues au développement des futurs cadres, en passant par les



méthodes pédagogiques éprouvées pour enseigner aussi bien le nettoyage d'une chambre que la

gestion d'un client en colére.



Module 1 : Le ROle du Directeur

d'Hébergement

I Le "Chief Learning Officer" de la Division

Dans beaucoup d'hétels, la formation est considérée comme la chasse gardée du département des
Ressources Humaines (RH). C'est une erreur organisationnelle. Les RH gérent la conformité Iégale,
l'orientation générale et les formations transversales (ex: sécurité incendie). Mais la formation

métier appartient aux opérationnels.

Le DO comme Architecte de la Compétence

Le Directeur d'Hébergement (DO) n'est pas censé passer ses journées a montrer comment plier

des draps ou saisir une réservation. Son role est de concevoir I'écosystéme d'apprentissage :

* Définir les Standards : S'assurer que les SOPs sont a jour, visuelles et utilisées.

* Identifier les Formateurs : Choisir, parmi ses équipes, les meilleurs éléments pour devenir

des "Departmental Trainers" (Formateurs internes).

¢ Allouer le Temps : C'est le pouvoir principal du DO. Il doit protéger le temps de formation dans
les plannings (Rosters). Si le DO ne valide pas 2 heures payées hors production pour former

une femme de chambre, la formation n'aura jamais lieu.

La Culture de I'Apprentissage (Learning Culture)

Une organisation apprenante est un hétel ou I'erreur (honnéte) n'est pas punie, mais utilisée comme

matériel pédagogique.



Le Coaching Continu (Spot Coaching)

La formation n'a pas lieu uniguement dans une salle de classe avec un projecteur. Elle a lieu
dans les couloirs, dans le lobby, a chaque minute. Si le DO voit un bagagiste peiner a utiliser
le nouveau chariot, il s'arréte 3 minutes, lui montre la bonne posture, le fait pratiquer, le

félicite et repart. C'est I'essence du leadership opérationnel.

L'Exemplarité : Le DO doit lui-méme montrer I'exemple en continuant a se former (nouvelles

technologies, leadership) et en partageant ses lectures ou découvertes avec ses Chefs de Service

lors du Morning Briefing.



Module 2 : L'ldentification des Besoins

I La Matrice des Compétences (Skill Gap Analysis)

Une formation ne se lance pas au hasard. Former I'équipe de réception a I'Upselling alors que leur
probléme principal est la lenteur de saisie dans le logiciel est un gaspillage de temps et d'argent. Le

DO doit realiser une analyse des écarts de compétences (Skill Gap Analysis).

Les Sources d'ldentification des Besoins

Comment savoir de quelle formation vos équipes ont besoin ?

* Les Plaintes Clients (GSS |/ TripAdvisor) : Si les avis mentionnent souvent "Le personnel de
la réception est froid", il y a un besoin immédiat en formation "Soft Skills" et Intelligence

Emotionnelle.

* Les Audits Qualité (LQA / Mystery Shopper) : Ces rapports objectifs soulignent les points de

procédure (SOP) qui sont oubliés.

* Les Indicateurs de Performance (KPIs) : Si le CPOR "Produits Chimiques" explose au
Housekeeping, c'est que les femmes de chambre surdosent les détergents. Une formation

technique d'une heure sur la dilution résoudra le probléme.

* Les Entretiens Annuels : Les employés demandent eux-mémes a monter en compétence.

La Matrice de Polyvalence

C'est un tableau de bord essentiel pour le DO. Il liste les employés en lignes et les compétences

critiques en colonnes.



Employé Check-in Cloture de

(Réception) basique Caisse

Thomas Expert Expert
Sarah Expert En formation
Marc (Night

_ Expert Expert
Auditor)

Gestion
Litiges VIP
Non ]
) En formation
formé
Non
i Non formé
formé
Expert Expert

Le Risque de la "Single Point of Failure" : Si la matrice révele que Marc est le SEUL

employé capable de faire un Night Audit, I'hétel est en danger. Si Marc tombe malade,

l'opération s'effondre. Le plan de formation prioritaire du DO sera de former immédiatement

Thomas au Night Audit pour sécuriser les opérations.



Module 3 : Le Processus d'Onboarding

I Intégrer pour Retenir

Dans I'hétellerie, 30% des nouvelles recrues quittent leur emploi dans les 45 premiers jours. La
cause principale ? Un accueil désastreux et l'impression d'étre "jeté dans le grand bain" sans gilet

de sauvetage. L'Onboarding est le moment de formation le plus critique de la vie de I'employé.

Le Jour 1 : Le Contrat Emotionnel

Le premier jour ne doit pas étre consacré a lire des manuels de procédures ou a nettoyer des

chambres. C'est le jour de l'imprégnation culturelle.

* L'Accueil : Casier prét, uniforme propre a la bonne taille, badge nominatif disponible. (Un

employé qui attend 2 heures qu'on trouve son uniforme se sentira indésirable).

* Le R6le du DO : Prendre 20 minutes pour accueillir personnellement les recrues, leur expliquer
I'histoire de I'hétel, la vision de I'excellence, et leur faire visiter les lieux (des suites de luxe a la

cantine du personnel).

Le Programme des 15 Premiers Jours

Le DO et les Chefs de Service doivent structurer une immersion progressive :

1. Jours 2 & 5 (Shadowing) : La recrue suit un employé expérimenté (le "Buddy" ou parrain)

comme son ombre. Il observe, il ne produit pas.

2. Jours 6 a 10 (Pratique supervisée) : La recrue commence a nettoyer (ou a faire des check-

ins) pendant que le parrain observe et corrige en douceur.

3. Jours 11 a 15 (Autonomie controlée) : La recrue prend son poste. Une gouvernante ou un

chef de brigade vérifie son travail de trés pres.



Le "Check-in" des 30 Jours

Le DO (ou le HOD) doit formaliser un entretien d'un quart d’heure avec la recrue a la fin de
son premier mois. Questions clés : "Es-tu heureux d'étre ici ? As-tu tout le matériel
nécessaire pour bien faire ton travail ? Y a-t-il une procédure que tu n'as pas bien comprise

?" Ce simple entretien divise le taux de turnover précoce par deux.
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Module 4 : Le Plan de Formation

Départemental

I Structurer I'Apprentissage Annuel

La formation ne doit pas étre une réaction paniquée a une erreur, mais une démarche proactive. Le
Directeur d'Hébergement doit exiger de chacun de ses Chefs de Service (Réception, Etages,

Conciergerie) un Plan de Formation Annuel.

Les Composantes du Plan de Formation

Un plan structuré repose sur quatre piliers :

« Formations de Conformité (Compliance) : Obligations légales et sécuritaires (Evacuation
incendie, RGPD, HACCP et utilisation des produits chimiques).

* Formations Techniques (Hard Skills) : Mise a jour sur le PMS, nouvelles procédures de

nettoyage, encaissement.

* Formations Comportementales (Soft Skills) : Résolution de conflits, empathie, gestion du

stress, upselling.

* Formations de Leadership : Réservées aux superviseurs et futurs managers (Comment

mener un briefing, comment recadrer un employe).

Le Calendrier de Formation (Training Calendar)

L'hétellerie subit une forte saisonnalité. Le plan de formation doit épouser le rythme de I'hétel :

» Basse Saison : C'est le moment d'organiser les longues sessions en salle (Mise a jour du

systeme informatique, formation approfondie en gestion de litiges).

» Haute Saison : Les formations en salle sont bannies. On privilégie le "15-Minute Training" (ou
Training Bite) lors du Morning Briefing. (Ex: "Rappel sur la procédure d'Early Check-in"

dispensé debout avant la prise de poste).

11



Le Carnet de Formation Individuel (Training Log) : La conformité est reine, surtout dans
les chaines internationales. Chaque employé doit avoir un dossier ou toutes ses formations
sont signées et datées. Si un client intente un proces a I'hétel suite a un accident avec un
chariot de ménage, I'nétel doit pouvoir prouver Iégalement que I'employé avait suivi la

formation "Sécurité et Ergonomie”.
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Module 5 : La Formation aux "Hard Skills"

I SOPs et Compétences Techniques

Les "Hard Skills" sont les compétences techniques pures. Savoir faire un lit au carré, savoir pre-
autoriser une carte de crédit sur le TPE, savoir nettoyer un filtre de climatisation. Ces compétences

reposent sur les SOPs (Standard Operating Procedures).

Le Piege du Manuel Papier

L'erreur la plus commune est de remettre un classeur de 150 pages de procédures au nouvel
employé et de lui dire : "Lis ¢a, tout est dedans". Personne ne lit les manuels. L'apprentissage

technique nécessite de I'action.

La Méthode "Tell - Show - Do - Review"

C'est le standard mondial pour enseigner une procédure physique ou informatique :

1. Tell (Expliquer) : Le formateur explique pourquoi la tache est importante. (Ex: "Nous devons
vider le cache du logiciel tous les soirs a 2h pour éviter qu'il ne plante lors du check-out massif

de demain matin™).

2. Show (Montrer) : Le formateur exécute la tache devant I'employé a vitesse normale, puis au

ralenti en expliquant chaque étape.
3. Do (Faire) : L'employé exécute la tache lui-méme. Le formateur l'observe sans l'interrompre.

4. Review (Corriger) : Le formateur donne un feedback constructif. ("Tes clics sont bons, mais tu

as oublié d'imprimer le rapport de confirmation. Recommence.")

13



L'Apprentissage par le Visuel et la Vidéo

La génération Z et les employés internationaux (qui ne maitrisent pas toujours parfaitement
la langue locale) apprennent mieux par le visuel. Le DO moderne remplace les SOPs texte
par des mini-vidéos de 45 secondes (enregistrées avec un smartphone) montrant
"Comment plier la serviette" ou "Comment formuler la phrase d'accueil". Ces vidéos sont

placées sur le groupe WhatsApp de I'équipe ou I'Intranet.
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Module 6 : La Méthode TWI

I Training Within Industry pour I'Ho6tellerie

La méthode TWI (Training Within Industry) a été développée aux Etats-Unis dans les années 1940

pour former rapidement et efficacement des ouvriers sans expérience. L'hétellerie s'en inspire

largement, particulierement pour le département des Etages (Housekeeping).

Le Postulat du TWI

"Si le travailleur n'a pas appris, c'est que linstructeur n'a pas enseigné." Cette phrase

responsabilise totalement le management.

Le "Job Breakdown Sheet" (Découpage de la Tache)

Avant d'enseigner une tache (ex: Nettoyer une baignoire), la gouvernante doit la décomposer en 3

colonnes. C'est I'outil de base du formateur :

1. Etapes

) 2. Points Clés (Comment
Importantes (Ce qu'il )
) le faire)
faut faire)

Vaporiser le produit A 20 cm de la surface, en

anticalcaire. commencant par le haut.

. ) ) Attendre 3 minutes avant de
Laisser agir le produit.
frotter.

_ _ Utiliser uniquement la
Essuyer la robinetterie. S .
microfibre jaune (seche).

3. Raisons (Pourquoi le faire

ainsi)

Pour que le produit glisse et

couvre toute la surface.

Laisser la chimie travailler & votre
place évite de se fatiguer le dos

en frottant.

Le jaune est le code couleur des
zones séches. Evite les traces

d'eau sur le métal.

15



Pourquoi le TWI est redoutable ? Parce qu'il met un accent massif sur les "Raisons" (Le
Pourquoi). Un étre humain qui comprend pourquoi une régle existe (protéger son dos, éviter
de rayer un miroir colteux) est dix fois plus enclin & la respecter qu'un employé qui obéit

aveuglément a un ordre arbitraire.
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Module 7 : Développer les "Soft Skills"

I L'Hospitalité et I'Intelligence Emotionnelle

Les Hard Skills assurent que le lit est fait ; les Soft Skills (compétences douces) assurent que le
client reviendra. On peut enseigner un logiciel, mais comment enseigne-t-on I'empathie, le sourire

ou la gestion du stress ?

La Formation Comportementale

Le Directeur d'Hébergement doit investir dans I'Intelligence Emotionnelle (EQ) de ses équipes de
réception et de conciergerie. L'outil pédagogique le plus puissant pour les Soft Skills est le Jeu de
Roéle (Role-Play).

Comment animer un Jeu de Role Efficace ?

Les employés détestent souvent les jeux de rdles, car ils se sentent jugés. Le DO doit créer un

environnement bienveillant :

1. Le Scénario : Choisir une situation vécue récemment (ex: Le client de la chambre 405 hurle

car sa climatisation est en panne).

2. La Distribution : Le DO (ou le Chef de Réception) joue le client difficile. Un agent volontaire

joue le réceptionniste.
3. L'Action : Jouer la scéne pendant 3 minutes.

4. Le Debriefing (Le plus important) : Ne jamais dire "C'était nul". Demander d'abord a I'agent :
"Comment t'es-tu senti ?". Puis demander a l'audience : "Qu'est-ce qu'il a bien fait ? Que

pourrait-on faire différemment ?"

17



Enseigner I'Empathie par le Vocabulaire

La formation aux Soft Skills passe par le changement de vocabulaire. Le DO doit donner a

ses équipes un "Dictionnaire de I'Hospitalité" :

« A bannir : "Non, je ne peux pas faire ¢a.", "C'est la procédure.", "Calmez-vous."

« A utiliser : "Laissez-moi voir ce que je peux faire pour vous.", "Je comprends tout & fait

votre frustration.”, "Voici les deux solutions que je vous propose."

18



Module 8 : Le Cross-Training

I La Formation Croisée Inter-Départementale

Le Cross-Training (ou formation croisée) est le processus par lequel un employé apprend les bases
du métier d'un autre département. Pour le Directeur d'Hébergement, c'est I'outil ultime pour détruire

le fonctionnement en "Silos" (les guerres entre services).

Les Objectifs du Cross-Training

* Créer de I'Empathie Opérationnelle : Lorsqu'un réceptionniste passe une journée a faire des
lits avec une femme de chambre, il comprend la difficulté physique du métier. Il arrétera

d'exiger des chambres "tout de suite" et de harceler les étages au téléphone.

* Flexibilité des Effectifs (Multi-skilling) : Un bagagiste formé aux bases de la réception peut
s'installer derriere un poste libre pour gérer un "Check-out express" lors d'un rush,

désengorgeant le lobby instantanément.

« Motivation et Evolution : Le Cross-Training casse la monotonie. C'est souvent un test pour

voir si un employé a le potentiel d'évoluer ou de changer de service.

Mettre en Place le Programme

Le DO ne doit pas improviser le Cross-Training. Il doit étre structuré :

1. Le Profil : Sélectionner les employés performants et volontaires (ne jamais forcer un employé

réticent).
2. La Durée : Généralement 2 a 3 jours complets immergés dans l'autre service.

3. Le "Passport"” : L'employé recoit une liste de 5 compétences a observer/acquérir. Le chef de

service d'accueil signe le passeport a la fin.

19



Le "Manager Cross-Training" : Le Cross-training s'applique aussi aux cadres. Le
Directeur d'Hébergement exige que son Chef de Réception passe un service complet en
cuisine (F&B) pendant le rush du petit-déjeuner. Il comprendra ainsi pourquoi le Room
Service a parfois du retard, et adaptera la communication de ses réceptionnistes envers les

clients.

20



Module 9 : Les "Departmental Trainers"

I Former les Formateurs (Train the Trainer)

Le Directeur d'Hébergement, le Chef de Réception ou la Gouvernante Générale ne peuvent pas
assurer 100% de la formation. lls n'ont ni le temps, ni la proximité opérationnelle quotidienne. La

solution est de certifier des "Departmental Trainers" (Formateurs Internes).

Qui sont les Departmental Trainers ?

Ce sont des employés de premiére ligne (une femme de chambre expérimentée, un bagagiste

senior) qui ont prouvé leur excellence technique ET leur bonne attitude.

Attention : Le meilleur technicien n'est pas toujours le meilleur formateur. Quelqu'un qui travaille tres

vite mais qui n'a aucune patience ou pédagogie détruira les nouvelles recrues.

Le Programme "Train the Trainer"

Avant de pouvoir former les autres, I'employé sélectionné doit étre formé a comment former. Le DO

(ou les RH) anime ce programme certifiant :

* Pédagogie Adulte : Apprendre que l'adulte a besoin de savoir pourquoi il fait les choses, et a

besoin de pratiquer (Kinesthésique).
» Maitrise du "Job Breakdown" : Savoir utiliser la méthode TWI vue au Module 6.

* Donner du Feedback : Apprendre a corriger un collegue avec bienveillance (La méthode du

"Sandwich" vue au Module 6).
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Valoriser les Formateurs Internes

Devenir Formateur Départemental entraine des responsabilités supplémentaires. Le DO doit

valoriser ce statut, sinon personne ne voudra le faire :

* Reconnaissance Visuelle : Un badge spécifique (ex: un pin's "Trainer") sur l'uniforme.

» Avantage Financier : Une prime (ex: 50€) versée au formateur si la nouvelle recrue
valide sa période d'essai de 3 mois. Cela lie l'intérét du formateur a la réussite de

l'éleve.
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Module 10 : Evaluer I'Efficacité

I Le Modeéle de Kirkpatrick

La formation colte de l'argent (heures payées improductives, colt des formateurs). Le Directeur
Financier (DAF) finira par demander au Directeur d'Hébergement : "Ce programme de formation a
I'Upsell a-t-il servi a quelque chose ?". Pour prouver la valeur de la formation, il faut I'évaluer

scientifiquement.

Le Modéle d'Evaluation de Kirkpatrick

C'est le standard mondial de I'évaluation, divisé en 4 niveaux :

1. Niveau 1 : La Réaction (Satisfaction).
Outil : Le questionnaire de fin de formation.
Les employés ont-ils aimé la formation ? Ont-ils trouvé le formateur clair ? (C'est utile, mais

insuffisant. On peut adorer une formation et ne rien apprendre).

2. Niveau 2 : L'Apprentissage (Acquisition).
Outil : Le quiz ou le test pratique.
L'employé est-il capable de réciter la nouvelle SOP ou de faire le lit selon la nouvelle norme

devant la gouvernante juste apres la formation ?

3. Niveau 3 : Le Comportement (Transfert sur le terrain).
Outil : L'observation ou le Gemba Walk.
C'est le plus difficile. Trois mois apreés la formation sur "Le sourire et I'empathie”, les

réceptionnistes sourient-ils réellement aux clients sur le terrain ?

4. Niveau 4 : Les Résultats (L'Impact Business).
Outil : Les KPIs financiers ou Qualité.
Le score de propreté sur TripAdvisor a-t-il augmenté de 0,5 point ? Le revenu généré par

I'Upsell a-t-il augmenté de 20% ? C'est le niveau ultime de validation (Le ROI de la formation).
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Le Role de Soutien du Management : Le Niveau 3 échoue presque toujours si le DO et
les Chefs de Service ne font pas de suivi. Si un employé apprend une nouvelle technique
de nettoyage (plus efficace), mais que la gouvernante le presse et lui dit : "Fais comme

avant, on n'a pas le temps", la formation est perdue en 48 heures.
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Module 11 : Développement des Talents

I Plan de Carriere et Promotion Interne

Un hétel dynamique ne se contente pas de former ses employés a leur poste actuel. Il les prépare
au poste suivant. Le Directeur d'Hébergement doit agir comme un "Pépiniériste” qui fait grandir ses

futurs cadres.

La Politique de Promotion Interne

L'hétellerie est I'une des rares industries ou I'on peut commencer comme plongeur ou bagagiste et

finir Directeur Général. Le DO doit sanctuariser cette promesse d'ascenseur social.

* Lorsqu'un poste de Superviseur ou de Chef de Brigade s'ouvre, le poste doit toujours étre

affiché en interne avant d'étre publié sur les sites de recrutement (ex: LinkedIn).

* Promouvoir en interne réduit massivement les codts de recrutement et booste la motivation de

toute I'équipe (L'Effet d'Aspiration).

Les "High Potentials" (HiPo)

Le DO doit identifier les 10% d'employés qui ont le potentiel (Attitude, Leadership naturel, Ambition)
pour devenir managers. Une fois identifiés, un Plan de Développement Individuel (IDP) est créé :

* Leur confier des projets (ex: Organiser l'inventaire des produits d'accueil le mois prochain).

by

 Les autoriser a "Shadowing" (Observer) le DO lors des réunions budgétaires ou des Yield

Meetings.

* Les nommer "Duty Manager" (Directeur de Garde) en bindbme le dimanche.

25



Le Danger du "Peter Principle" (Principe de Peter)

Le Principe de Peter stipule que "Tout employé s'éleve dans la hiérarchie jusqu'a atteindre

son niveau d'incompétence”.

L'Erreur Classique : Promouvoir la femme de chambre la plus rapide au poste de
Gouvernante. Nettoyer vite (Hard skill) n'a rien a voir avec la capacité a gérer les conflits
d'une équipe ou a utiliser Excel (Soft/Management skills). Si le DO promeut un expert
technique sans le former au management, il perd un excellent technicien et gagne un

mauvais managetr.
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Module 12 : Budgétisation de la Formation

I Gérer I'OPEX et Prouver le ROI

La formation n'est pas gratuite. Elle colte le prix des heures improductives, le prix des formateurs

externes, et les éventuelles certifications. Le Directeur d'Hébergement doit inclure ce budget dans

son "P&L" (Profit & Loss) lors de I'élaboration budgétaire annuelle.

Construire le Budget Formation

Le DO défend son budget auprés de la Direction Générale en le structurant :

* Le "Training Payroll" (Salaire) : Les heures payées aux employés lorsqu'ils sont en salle de

classe ou en Cross-Training.

» L'Outsourcing : L'intervention de cabinets externes spécialisés (ex: Formateurs en logiciels

PMS comme Opera, ou experts en ergonomie et prévention des TMS pour le Housekeeping).

* Les Matériaux : Abonnements a des plateformes d'E-learning hotelier (Typsy, Lobster Ink).

Calculer le Retour sur Investissement (ROI)

La formation doit étre présentée non pas comme un codt, mais comme un investissement. Le DO

doit utiliser des chiffres opérationnels pour prouver la rentabilité :

Problématique

Opérationnelle

Action de Formation ROI | Economie

(Colt) Réalisée (Bénéfice)

Les réclamations pour "Retard
Room Service" font perdre
500€/mois de

remboursements.

Formation croisée F&B /
Housekeeping (Codt : 200€

Disparition des retards.
Economie nette : 6 000€

en heures payées). par an. ROl massif.
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Problématique

Opérationnelle

Action de Formation
(Colit)

ROI /| Economie
Réalisée (Bénéfice)

Le Labor Cost explose car les

femmes de chambre font 1h

supp par jour.

Turnover de 40% (Recruter

colte 2000€ par agent).

Formation de 3h par un
ergonome aux "Techniques
de nettoyage Lean" (Co0t:
1000€).

Refonte de I'Onboarding et
Prime "Trainers" (Codt:
1500¢€).

Gain de 3 min par
chambre. Arrét des
heures supp. Economie
de 15 000€ par an.

Le turnover tombe a
20%. 5 recrutements
évités = 10 000€

économisés.
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Etude de Cas N°1

I Réduire I'Erreur Humaine a la Réception

Contexte : Hotel "Business City" (150 chambres). Le Directeur Financier convoque le DO. Chaque
mois, I'h6tel perd environ 2000€ en "Walk-outs" (clients partis sans payer) et en factures contestées.
L'analyse montre que les réceptionnistes oublient régulierement de prendre les pré-autorisations

bancaires (Garanties) au check-in, ou font des erreurs de saisie (Routing).

L'Analyse des Causes (Root Cause)

Le DO refuse de sanctionner immédiatement. Il audite la compétence (Skill Gap). Il s'assoit au desk

pendant un rush et observe :

* Le logiciel (PMS) a récemment été mis a jour, et I'écran de garantie a changé d'onglet.

* Les agents de réception paniquent face a la file d'attente et "sautent” |I'étape de garantie pour

aller plus vite.

» Le manuel de procédure (SOP) fait 15 pages de texte lourd que personne n'a lu.

Le Plan d'Action Formation (Le Poka-Yoke)

Le DO met en place un plan de formation flash (Micro-learning) et d'assistance visuelle :

1. L'Outil Visuel (Cheat Sheet) : Il crée une infographie plastifiée d'une page (format A5), collée
discretement derriére le comptoir, résumant les 3 clics obligatoires pour la pré-autorisation sur

le nouveau PMS.

2. Le "10-Minute Training" : Pendant 5 jours, au Morning Briefing, le Chef de Réception
demande a un agent différent de montrer physiquement la procédure sur un ordinateur devant
I'équipe (Méthode Show & Do).

3. L'Incentive (La Carotte) : Le DO lance un défi : "Le premier mois avec Zéro erreur de

facturation déclenchera une prime d'équipe (repas au restaurant gastronomique)".
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Résultat (Niveau 4 de Kirkpatrick)

En deux semaines, les erreurs de pré-autorisation chutent de 95%. Les pertes financieres sont
stoppées. L'équipe a gagné en confiance technique et n'a plus peur du nouveau logiciel, prouvant

gu'une formation visuelle et courte est infiniment supérieure a un blame.
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Etude de Cas N°2

I Déploiement d'un Nouveau Logiciel (Change Management)

Contexte : Un groupe hoételier décide d'équiper toutes les femmes de chambre de son hétel de luxe
"Le Palace" (200 chambres) de smartphones avec une application "Housekeeping". Finie la feuille
de papier. La moyenne d'age des femmes de chambre est de 45 ans, beaucoup ne maitrisent pas

parfaitement I'outil numérique.

Le Risque Majeur (La Résistance au Changement)

La panique s'installe. Les rumeurs circulent : "Ils veulent nous fliquer avec le GPS", "Je ne sais pas
m'en servir, je vais étre virée." La Gouvernante Geénérale est elle-méme dépassée par la

technologie.

La Stratégie du Directeur d'Hébergement

Le DO structure un plan d'accompagnement au changement centré sur la réassurance et la

formation par les pairs :

1. La Pédagogie du Sens (Le Pourquoi) : Le DO réunit I'équipe. Il n'explique pas comment
marche l'app, il explique pourquoi. "Ce téléphone va supprimer les 4 kilométres par jour que
vous faites pour descendre chercher vos rapports. Quand une chambre est préte, vous cliquez
ici, et la réception ne vous appellera plus jamais au talkie-walkie pour vous mettre la pression.”
Le bénéfice "Réduction de la fatigue" est vendu.

2. Les "Super-Users" : Le DO identifie 3 femmes de chambre et 1 équipier plus jeunes et tres a
l'aise avec les smartphones. Il les forme en avance (Formation de formateurs). lls regoivent le
titre de "Super-Users".

3. Le Shadowing Inversé : Le jour du déploiement, les formateurs externes du logiciel ne vont
pas dans les étages (trop intimidants). Ce sont les "Super-Users" internes qui accompagnent
leurs collegues les plus réticents, chambre par chambre, en leur tenant la main sur le

smartphone.
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Résultat

La transition, qui s'annoncait comme un cauchemar, se passe en 10 jours. Le fait d'avoir été
formées par leurs propres collegues (qui parlent le méme langage) a détruit la barriere

technologique. L'h6tel gagne 15% de productivité grace a I'application.

32



Etude de Cas N°3

I Le Développement d'une Gouvernante Prometteuse

Contexte : L'HOtel "Riviera" (4 étoiles). Fatima est femme de chambre depuis 5 ans. Elle est
brillante, rapide, a une attitude bienveillante avec les clients et est treés respectée par ses pairs. La
Gouvernante Générale part a la retraite dans 12 mois. Le Directeur d'Hébergement souhaite faire
monter Fatima en compétence pour la préparer au poste de Gouvernante (Floor Supervisor) puis de

Chef de Département.

Le Risque du "Peter Principle"

Si le DO promeut Fatima du jour au lendemain sans formation, elle échouera. Elle sait parfaitement
nettoyer une chambre (Hard Skill), mais elle ne sait pas utiliser Excel, gérer un budget, ni recadrer

une ancienne collégue (Soft & Management Skills).

Le Plan de Carriéere (Individual Development Plan - IDP)

Le DO et la Gouvernante actuelle élaborent un programme de mentorat sur 12 mois :

* Mois 1-3 (L'Informatique) : Fatima est libérée 4 heures par semaine pour suivre une formation

informatique basique (Mails, Excel, PMS) avec un agent de réservation volontaire.

* Mois 4-6 (Le Cross-Training) : Fatima effectue un stage d'une semaine a la Réception pour

comprendre la gestion des flux (Early check-ins, VIPs) vus "de l'autre c6té du miroir".

* Mois 7-9 (La Transition Managériale) : Le DO lui confie l'inspection de 10 chambres par jour
(Quality Assurance). Elle est formée au "Feedback Sandwich" (Module 6) pour apprendre a

faire refaire une chambre a une collegue avec tact, sans détruire son amitié avec l'équipe.

* Mois 10-12 (La Budgétisation) : Elle participe (Shadowing) aux réunions d'élaboration
budgétaire et de fin de mois avec le DO pour comprendre l'impact du CPOR et du contréle du

linge.
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Résultat

Lors du départ de la Gouvernante Générale, Fatima prend le poste. Elle est |égitime aux yeux de
I'équipe (car issue de la base), respectée par la direction (car formée aux finances), et I'hétel a
économisé les frais de recrutement et d'intégration d'un cadre externe (qui aurait mis 6 mois a

s'adapter a la culture de I'hotel).
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Plan d'Action Stratégique

I Auditer ses Processus de Formation en 90 Jours

En tant que Directeur d'Hébergement, votre prise de poste nécessite un audit rapide de la "Culture

d'Apprentissage” de votre division. Voici votre feuille de route.

Mois 1 : Diagnhostic des Compétences et de la Data

* Semaine 1 (Audit des SOPs) : Demandez les manuels de procédures de la Réception et du
Housekeeping. Sont-ils a jour ? Sont-ils visuels ? Si ce sont des classeurs poussiéreux de 200

pages, jetez-les et lancez un projet de digitalisation (SOPs sur tablettes).

» Semaine 2-3 (Le Skill Gap Analysis) : Identifiez vos 3 plus gros problemes opérationnels du
mois (ex: Plaintes sur la propreté, Temps d'attente au desk). Organisez un Gemba Walk pour
identifier si ces problemes sont liés & un manque d'effectif ou a un manque de formation

(Compétence).

* Semaine 4 (Audit de I'Onboarding) : Interviewez les 3 derniers employés recrutés. "Comment
s'est passée votre premiére semaine ?" Leur réponse vous indiguera instantanément la qualité

de votre systéme d'intégration.

Mois 2 : Déploiement du Réseau de Formateurs

» Semaine 5-6 (Identification des Talents) : Identifiez avec vos HODs (Chefs de Département)
les 3 ou 4 employés les plus pédagogues et exemplaires de I'hdtel. Nommez-les officiellement

"Departmental Trainers".

* Semaine 7-8 (Le Programme TWI) : Formez ces formateurs. Apprenez-leur la méthode "Tell-
Show-Do-Review" et I'importance du "Pourquoi" dans l'apprentissage adulte. Mettez en place

un systeme de prime ou d'avantage pour valoriser ce role.
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Mois 3 : Instaurer la Culture de I'Apprentissage

* Semaine 9-10 (Le Daily Training) : Imposez le "15-minute training" (ou Training Bite) lors du
Morning Briefing. Chaque jour, un standard est revu ou un jeu de réle rapide (gestion de conflit)

est simulé devant I'équipe.

* Semaine 11-12 (Le Plan Annuel) : Rédigez le calendrier de formation pour I'année a venir
avec vos Chefs de Service. Calez les formations lourdes sur les mois de basse saison.

Budgétez (OPEX) ces heures pour qu'elles soient intouchables.
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Conclusion Générale

I Créer une Organisation Apprenante

L'industrie de I'hotellerie, plus que toute autre, est faite d'hommes et de femmes au service d'autres
hommes et femmes. Les lits luxueux, les halls majestueux et les logiciels de pointe ne sont que la
scene. Les acteurs, ce sont vos collaborateurs. S'ils ne connaissent pas leur texte (Hard Skills) ou

s'ils jouent sans émotion (Soft Skills), le spectacle est un échec.

Au travers de ces 20 pages, nous avons démontré que la Formation et le Développement du
Personnel ne sont pas des fonctions administratives déléguées aux RH. C'est l'essence de la

stratégie opérationnelle du Directeur d'Hébergement.

* En structurant I'Intégration (Onboarding), vous stoppez I'hémorragie financiére du turnover

précoce.

* En déployant la Formation Continue (SOPs, TWI), vous garantissez I'nomogénéité de la

gualité de service, qu'il soit 10h du matin ou 3h de la nuit.

* En développant des Plans de Carriére (Cross-training, Mentorat), vous créez un vivier de

loyauté. Un collaborateur qui grandit avec vous protégera votre hétel comme si c'était le sien.

"On ne forme pas les gens pour qu'ils soient parfaits, on les forme pour qu'ils soient
capables de gérer I'imperfection avec grace et intelligence." L'excellence hételiere réside
dans l'adaptation face a l'imprévu (Service Recovery), une compétence qui ne s'acquiert

gue par un entrainement rigoureux et bienveillant.

Un Directeur d'Hébergement qui maitrise l'art de développer ses équipes se libére du micro-
management quotidien (Firefighting). Son département tourne "tout seul", porté par des cadres
intermédiaires et des employés responsabilisés (Empowerment). C'est ce niveau de leadership
inspirant qui marque la maturité d'un grand dirigeant, naturellement prét a prendre les rénes de la

Direction Générale.
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Fin de la Masterclass - Formation et Développement du Personnel
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