______________________________

______________________________

Gestion et Motivation
des Equipes

Formation Masterclass - Direction d'Hébergement



Sommaire

Introduction : Le Capital Humain, Coeur de I'Hospitalité

Module 1 : Le Réle du Directeur d'Hébergement en tant que Leader
Module 2 : Recrutement et Sélection : Chercher ['Attitude

Module 3 : L'Intégration (Onboarding) et la Période d'Essai

Module 4 : La Formation Continue et le Cross-Training

Module 5 : Fixer des Objectifs Clairs (La Méthode SMART)

Module 6 : L'Evaluation des Performances et le Feedback

Module 7 : Les Moteurs de la Motivation (Intrinséque vs Extrinseque)
Module 8 : La Reconnaissance et la Valorisation au Quotidien

Module 9 : L'Empowerment (Responsabilisation des Equipes)

Module 10 : La Communication Interne et I'Animation de Briefings
Module 11 : La Gestion des Conflits au Sein des Equipes

Module 12 : Gérer la Diversité et I'Inclusion dans I'Hébergement
Etude de Cas N°1 : Résoudre un Probléme de Turnover au Housekeeping
Etude de Cas N°2 : Relancer la Motivation d'une Equipe de Réception
Etude de Cas N°3 : Gérer un Conflit Inter-générationnel

Plan d'Action : Plan Manageérial a 90 Jours

Conclusion Générale : De Manager a Leader Inspirant

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20



Introduction Générale

I Le Capital Humain, Cceur de I'Hospitalité

L'hoétellerie est l'une des rares industries ou le "produit" est inséparable de la personne qui le
délivre. Vous pouvez disposer du plus beau batiment, des technologies les plus avancées et des
procédures les plus parfaites, si le collaborateur qui accueille votre client est démotive, fatigué ou

désengagé, lI'expérience globale sera un échec.
Le département Hébergement (Rooms Division) présente des défis managériaux uniques :

* Des équipes fonctionnant en 24h/24 et 7j/7, générant fatigue et stress.

» Une diversité extréme, allant du cadre trés diplomé (Revenue Manager) a I'employé d'exécution

sans qualification formelle (Equipier, Valet de chambre).

» Des métiers physiquement exigeants (Housekeeping) et émotionnellement intenses (Réception,

Conciergerie).

Le Double Rodle du Directeur d'Hébergement

En tant que Directeur d'Hébergement, vous n'étes pas seulement un gestionnaire de codts ou un
stratege tarifaire. Vous étes le Directeur des Ressources Humaines opérationnel de la plus
grande division de I'nétel. Votre capacité a attirer, retenir et inspirer vos collaborateurs dictera la

qualité de service percue par vos clients.

Le Postulat de Base : "Prenez soin de vos employés, ils prendront soin de vos clients."
(J.W. Marriott). La motivation n'est pas un don naturel, c'est le résultat d'un environnement

de travail structuré, d'une communication claire et d'un leadership authentique.

Ce module de 20 pages vous fournira les techniques et les outils pratiques pour devenir un leader
inspirant. Nous aborderons le cycle complet de I'employé€, du recrutement & I'évaluation, les théories

de la motivation appliquées au terrain, et la résolution des conflits au sein de vos équipes.



Module 1 : Le Leader en Hébergement

I De Gestionnaire a Inspirateur

Il existe une difféerence fondamentale entre le management (la gestion) et le leadership. L'hétellerie
a souvent été dirigée par des "managers", focalisés sur le respect des standards et la productivité.

Aujourd’hui, les attentes des collaborateurs ont changé : ils recherchent des "leaders".

Management vs Leadership

» Le Management : Organise les plannings, controle les colts (CPOR), vérifie les standards

(SOP), gere les stocks. Il s'adresse a la raison.

*Le Leadership : Donne du sens, écoute, développe les compétences, crée une vision

commune, et inspire confiance. Il s'adresse a I'émotion.

L'Exemplarité (Leading by Example)

Dans un département aussi opérationnel que I'hébergement, l'autorité ne se décrete pas par le titre
sur la carte de visite. Elle se gagne sur le terrain (le Gemba). Un Directeur d'Hébergement gagne le

respect absolu de ses équipes par I'exemplarité :

* S'il exige une ponctualité stricte, il doit lu-méme étre ponctuel.
« S'il exige un uniforme impeccable, sa présentation personnelle doit étre irréprochable.

e Lors d'un "rush" massif a la réception ou d'un manque d'effectif aux étages, il ne reste pas dans
son bureau : il vient aider a descendre des bagages ou a répondre au téléphone. On ne peut

pas diriger depuis une tour d'ivoire.



Les 3 Piliers de la Confiance Managériale

1. La Transparence : Partager les informations financieres (T.O, satisfaction client) avec

les équipes. Les traiter comme des partenaires.

2. L'Intégrité : Ne jamais s'approprier le succés d'un collaborateur et toujours assumer la

responsabilité d'un échec collectif face a la Direction Générale.

3. L'Equité : Ne montrer aucun favoritisme dans l'attribution des congés, des promotions

ou des plannings (Rosters).



Module 2 : Recrutement et Sélection

I Chercher I'Attitude avant I'Aptitude

La gestion d'équipe commence avant méme que I'employé ne signe son contrat. La plus grande
erreur dans l'industrie hételiere est de recruter "dans l'urgence" un candidat doté d'une forte

expérience technique mais d'une mauvaise attitude.

"Hire for Attitude, Train for Skill"

(Recrutez pour l'attitude, formez pour la compétence). Ce dogme est absolu en Hébergement.

* Vous pouvez apprendre a n'importe qui a utiliser le logiciel Opera (PMS) en deux semaines.

* Vous ne pouvez pas apprendre a quelqu'un a aimer aider les autres, a sourire naturellement,

ou a faire preuve d'empathie. L'hospitalité est un trait de caractére.

L'Entretien Comportemental

Le Directeur d'Hébergement doit mener des entretiens qui ne se focalisent pas sur le CV, mais sur

I'intelligence émotionnelle. Utilisez la méthode STAR (Situation, Task, Action, Result) :

» "Racontez-moi une Situation ou vous avez da faire face a un client furieux. Quelle était votre

Téache ? Quelle Action précise avez-vous entreprise ? Quel a été le Résultat ?"

* L'objectif est d'écouter si le candidat blame le client ("Il était fou"), blame ses collegues, ou s'il

prend la responsabilité de la résolution.

La Validation par I'Equipe : Une technique innovante consiste a faire participer les futurs
collegues au recrutement. Apres l'entretien formel avec le DO, laissez le candidat passer 15
minutes a prendre un café avec I'équipe de la réception ou des étages (sans manager).
Demandez ensuite l'avis de I'équipe : "Avez-vous envie de travailler avec cette personne un

samedi soir sous pression ?" Si I'équipe dit non, ne I'embauchez pas.



Module 3 : L'Intégration (Onboarding)

I Réussir la Période d'Essai

Prés d'un tiers du "Turnover" (rotation du personnel) en hétellerie se produit dans les 45 premiers
jours. Un collaborateur qui démissionne rapidement est souvent un collaborateur qui a été mal

accueilli ou abandonné a lui-méme. L'Onboarding est I'outil de rétention numéro un.

Le Premier Jour : Créer I'Appartenance

L'arrivée d'un nouveau membre (Réceptionniste, Femme de chambre) doit étre un événement

préparé :

* L'Accueil Matériel : Son casier est prét, son uniforme est a sa taille, son badge porte son
prénom correctement orthographié, et ses accés informatiques (codes PMS) fonctionnent des

la premiére heure.

 L'Accueil Humain : Le Directeur d'Hébergement doit prendre 15 minutes en personne pour lui
souhaiter la bienvenue, lui expliquer la vision de I'hétel, et lui présenter son "Parrain” ou sa

"Marraine".

Le Systéme de Parrainage (Shadowing)

Il ne faut jamais mettre un nouvel employé seul face au client ou seul dans un étage des les
premiers jours. Il doit suivre un "Buddy" (un employé senior ayant une attitude exemplaire) comme

son ombre.

* Le parrain lui transmet non seulement les procédures (SOPs), mais aussi la culture non écrite
de I'hétel.

* Le parrainage doit étre valorisé financierement ou par une reconnaissance symbolique pour

I'employé formateur.



Le Plan de Suivi a 30-60-90 Jours

Le DO ou le Chef de Service doit planifier des entretiens de suivi courts et informels :

* 30 Jours : Comment vous sentez-vous ? Avez-vous les outils nécessaires pour bien

faire votre travail ? (C'est souvent ici qu'on désamorce une démission précoce).

« 60 Jours : Evaluation de la progression technique. Mise en place d'actions correctives

douces.

* 90 Jours : Validation officielle de la fin de la période d'essai et intégration définitive

dans la famille de I'hotel.



Module 4 : La Formation Continue

I Cross-Training et Développement des Talents

Si 'Onboarding gere les 90 premiers jours, la formation continue est le levier pour retenir 'employé
pendant des années. Les meilleurs talents quittent un hétel non pas pour un salaire Iégerement

supérieur ailleurs, mais parce qu'ils ont le sentiment de "stagner" et de ne plus rien apprendre.

La Formation Opérationnelle Déléguée

Le DO ne peut pas former tout le monde. Il doit créer une armée de formateurs internes : les
"Departmental Trainers" (Formateurs de département). Ce sont des employés de premiere ligne
(ex: Chef de Brigade, Gouvernante) certifiés pour transmettre les standards (SOPs) via des

séances courtes de 15 minutes.

Le Cross-Training (Formation Croisée)

C'est I'arme secrete du Directeur d'Hébergement. Le Cross-Training consiste a envoyer un employé

travailler dans un autre département pour quelques jours ou semaines.

» L'Empathie Opérationnelle : Envoyer un agent de réservation faire des chambres avec le
Housekeeping pendant 2 jours. Il comprendra pourquoi il ne faut pas promettre un "Early

check-in" a 9h00 du matin a tous les clients. Le Cross-Training détruit les silos (voir cours sur la

Coordination).

» La Flexibilité : Former un bagagiste a utiliser la caisse de la réception permet d'avoir un

"Joker" mobilisable en 2 minutes en cas d'affluence soudaine au Front Desk.

Le "Career Path" (Plan de Carriére) : Lors des entretiens annuels, le DO doit demander a
ses collaborateurs : "Ou vous voyez-vous dans deux ans ?" Si un réceptionniste souhaite
devenir Revenue Manager, le DO doit lui offrir des formations partielles sur la stratégie
tarifaire ou l'autoriser a assister aux réunions Yield. Créer un vivier de talents interne (Talent

Pipeline) colte infiniment moins cher que de recruter des managers a I'externe.



Module 5 : Fixer des Objectifs Clairs

I La Méthode SMART et le Cadre d'Action

La motivation d'une équipe s'effondre lorsque la destination n'est pas claire. Un employé ne peut
pas étre performant s'il ne sait pas exactement ce que l'on attend de Ilui. Le Directeur
d'Hébergement doit fixer le "Nord" (The True North).

Pourquoi les Objectifs échouent ?

Les consignes vagues générent de I'anxiété ou de l'indifférence. Dire a une équipe de réception "/l
faut améliorer notre accueil” ou dire aux étages "Les chambres doivent étre plus propres” ne sert a

rien. Ce sont des voeux pieux, non mesurables.

L'Application de la Méthode SMART

Chaque objectif fixé par le DO a ses Chefs de Département, et par ricochet aux équipes, doit étre :

» S - Spécifique : L'objectif doit étre précis. (Ex: Utiliser le nom du client lors de la remise de la

clé).

* M - Mesurable : On doit pouvoir le chiffrer. (Ex: Atteindre un score LQA de 90% sur cet aspect

lors du prochain audit mystere).

* A - Atteignable : Si l'objectif est impossible, I'équipe se décourage immédiatement. (Ex: Ne

demandez pas de traiter un check-out en 1 minute si le logiciel met 2 minutes a s'ouvrir).
* R - Réaliste (Relevant) : Aligné avec la stratégie de I'hotel.

* T - Temporel : Défini dans le temps. (Ex: D'ici la fin du mois de juin).
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Des Objectifs Collectifs vs Individuels

Dans I'hébergement, la performance est souvent le fruit d'une chaine. Il faut privilégier les

objectifs d'équipe pour encourager l'entraide.

* Exemple Individuel (Upsell) : "Marc, tu dois générer 1000€ d'Upsell ce mois-ci".

» Exemple Collectif (Housekeeping) : "Ce mois-ci, notre équipe doit faire monter la note
de propreté sur Booking.com de 8.5 a 8.7". Si l'objectif est atteint, toute I'équipe (y

compris les équipiers) bénéficie d'une récompense.
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Module 6 : L'Evaluation des Performances

I L'Art du Feedback Constructif

L'entretien annuel d'évaluation ne doit jamais étre une "surprise”. Si un collaborateur découvre en
décembre que son manager est mécontent de son travail depuis le mois de juin, c'est que le

manager a failli a sa mission. L'évaluation doit étre un processus continu.

Le Feedback "En Temps Réel" (Spot Coaching)

Le DO et ses managers intermédiaires doivent pratiquer le retour immédiat.

» Le Renforcement Positif : Le DO voit un réceptionniste gérer brillamment une file d'attente. I
va le voir immédiatement aprées le rush et lui dit : "La fagon dont tu as pris l'initiative d'offrir des

verres d'eau a compléetement calmé le lobby. Excellent travail, merci.”

* Le Recadrage (Correction) : Une gouvernante voit une femme de chambre utiliser le mauvais
produit sur le marbre. Elle intervient tout de suite. La regle d'or : Féliciter en public, recadrer

en privé. Ne jamais humilier un collaborateur devant ses pairs ou des clients.

L'Entretien Structuré (Appraisal)

L'entretien (semestriel ou annuel) est un moment d'échange bilatéral. Ce n'est pas un tribunal.

1. La Préparation : Demandez au collaborateur de remplir une auto-évaluation avant I'entretien.

Comment percoit-il sa propre performance ?

2. L'Ecoute (80/20) : Lors de lentretien, le collaborateur devrait parler 80% du temps. Le
manager (20%) pose des questions ouvertes : "Quels ont été tes plus grands défis cette année

? De quoi as-tu besoin pour faire mieux ?"

3. Le Plan de Développement : L'entretien doit se conclure par des objectifs SMART pour

I'année a venir et un plan d'accompagnement (Formation, nouveau logiciel).
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Le "Feedback Sandwich" : Une méthode classique pour annoncer une critique.

1. Commencer par un point positif sincere (La tranche de pain supérieure).

2. Insérer I'axe d'amélioration / le probleme (La garniture).

3. Terminer par des mots d'encouragement et de confiance (La tranche inférieure).

Ex : "Tu es toujours ponctuel et souriant (1), mais j'ai remarqué que tu oublies souvent de
demander la carte d'identité (2), je suis slr qu'avec un petit pense-béte tu corrigeras ca tres

vite, je compte sur toi (3)."
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Module 7 : Les Moteurs de la Motivation

I Intrinséque vs Extrinséque

La question séculaire du management est : "Comment motiver mes équipes ?". Pour y répondre, le
Directeur d'Hébergement doit comprendre que tous les individus ne réagissent pas aux mémes

stimuli.

La Motivation Extrinséque (La "Carotte et le Baton")

C'est la motivation générée par des €léments externes a l'individu :

* L'Argent : Les primes (Upsell), les augmentations de salaire, le 13éme mois.
* Les Avantages : Nuits gratuites dans la chaine, repas gratuits, parking.
 La Peur (Le Baton) : La peur du blame, de la sanction ou du licenciement.
Limites : L'argent est ce que Frederick Herzberg appelle un "Facteur d'Hygiene". S'il est insuffisant,

il démotive. Mais s'il est suffisant, il ne crée pas une motivation durable. Une augmentation de

salaire produit un effet d'euphorie qui se dissipe souvent en 3 mois.

La Motivation Intrinseque (Le Sens)

C'est la motivation qui vient de l'intérieur de l'individu, de la nature méme du travail. C'est le

véritable levier du DO :

* Le Sens de I'Utilité (Purpose) : Une femme de chambre ne "nettoie pas des toilettes” ; elle
"garantit un environnement sain pour protéger la santé des familles en vacances". Le DO doit

marteler cette vision.

e L'Autonomie (Mastery & Autonomy) : L'humain déteste étre micro-managé. Donner a un
concierge la liberté d'organiser un événement pour un client avec son propre budget crée un

sentiment de maitrise et de fierté.

» L'Appartenance (Belonging) : Le sentiment d'étre un membre indispensable d'une "Famille"

ou d'une tribu (I'Equipe de Réception). C'est pourquoi les rituels d'équipe sont si puissants.
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Le ROle du DO : Connaitre ses Hommes

Le bon manager adapte son levier de motivation. Pour un jeune étudiant réceptionniste
cherchant & gravir les échelons, la promesse dune formation de management
(Intrinséque) sera plus motivante qu'une petite prime. Pour une mere de famille au
Housekeeping, une flexibilité d'horaire le mercredi aprés-midi (Extrinséque) sera la plus

grande des récompenses.
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Module 8 : La Reconnaissance et la

Valorisation

I L'Art de Dire "Merci" au Quotidien

Dans I'hotellerie, les équipes donnent de leur énergie émotionnelle (Emotional Labor) aux clients
toute la journée. Si le management ne "recharge pas les batteries" de I'employé par de la

reconnaissance, c'est le "Burnout" (Epuisement professionnel) assuré.

Le Pouvoir de la Reconnaissance Non Financiére

Le manque de reconnaissance est systématiquement cité comme la cause numéro un de démission

dans les enquétes mondiales (Gallup). La reconnaissance ne colte pourtant souvent rien :

* Le "Merci" Précis et Sincére : Dire "Bon travail" en passant dans un couloir ne suffit pas. Dire
"Sarah, j'ai vu comment tu as géré le client de la 402 ce matin avec calme, c'était tres

professionnel, merci pour ton sang-froid” a un impact 10 fois supérieur.

«La Note Manuscrite : A |'ére des e-mails, une carte écrite a la main par le Directeur
d'Hébergement et envoyée au domicile de I'employé pour le féliciter de son implication pendant

une période difficile est un geste puissant que I'employé conservera pendant des années.

Les Programmes de Reconnaissance Institutionnels

Le DO doit structurer la valorisation :

* L'Employé du Mois | Trimestre : Attention, s'il est ressenti comme un concours de popularité
ou s'il réicompense toujours les mémes (ex: la réception plutét que la plonge ou les étages), il
devient démotivant. Les criteres doivent étre transparents et liés aux valeurs de I'hétel (Attitude,
Innovation, Entraide).

* La "Wall of Fame" (Le Mur des Héros) : Un tableau dans le couloir du personnel ou I'on

affiche tous les commentaires positifs (TripAdvisor, GSS) mentionnant le nom des employés.
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La "Peer-to-Peer Recognition” (Reconnaissance par les pairs) : Les systemes les plus
modernes permettent aux employés de se remercier entre eux. Mettre a disposition de

petites cartes "Thank You" que la réceptionniste peut donner a I'équipier pour l'avoir aidée
avec des bagages. En fin de mois, I'employé ayant recu le plus de cartes de ses colléegues

gagne une récompense.
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Module 9 : L'Empowerment

I La Responsabilisation des Equipes

Le summum du leadership est 'Empowerment (Habilitation / Responsabilisation). C'est le
processus qui consiste a donner aux employés de premiére ligne le pouvoir, les ressources et
l'autorité nécessaires pour prendre des décisions sans demander l'autorisation systématique de leur

hiérarchie.

Pourquoi 'Empowerment est-il Vital en Hébergement ?

Dans un hétel, l'instant de vérité se passe face au client. Si un client se plaint que sa chambre sent
le tabac, et que le réceptionniste doit dire "Je suis désolé, je dois appeler mon directeur pour voir si

je peux vous surclasser”, I'expérience est brisée, le temps est perdu, et le client se sent négligé.

Si le réceptionniste dit "Monsieur, je m'excuse sincérement, voici la clé de notre meilleure suite,
laissez-moi vous offrir le diner ce soir pour compenser ce désagrément”, le probléme est réglé en

10 secondes et la fidélité du client est sauvée.

Comment Mettre en Place 'Empowerment ?

L'empowerment ne signifie pas I'anarchie. Il s'accompagne d'un cadre strict (Supervisé par le DO) :

1. La Définition des Limites (The Boundaries) : Le DO établit une "Matrice d'Autorité". Ex: Un
réceptionniste peut offrir jusqu'a 50€ (Bouteille de vin, parking gratuit). Un Chef de Brigade peut

surclasser en Suite. Seul le DO peut rembourser la nuit compléte.

2. La Formation Intensive : L'employé doit avoir les compétences pour prendre la bonne
décision. Il faut faire des jeux de réle pour lui apprendre a analyser la situation avant d'utiliser

son "pouvoir".

3. La Tolérance a I'Erreur : C'est la clé de vodte. Si un employé prend une initiative pour aider un
client (ex: offrir un bouquet de fleurs), et qu'il a "trop" dépensé, le manager ne doit jamais le
sanctionner ou le critiquer. Sinon, I'employé ne prendra plus jamais aucune initiative. Le DO

doit utiliser I'événement comme une opportunité de coaching constructif.
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Les Bénéfices de 'Empowerment

L'employé responsablisé ne se sent plus comme un "exécutant", mais comme un co-
propriétaire de l'expérience client. Sa motivation intrinseque décuple, et le Directeur
d'Hébergement est libéré du micro-management, lui permettant de se concentrer sur la

stratégie globale de sa division.
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Module 10 : La Communication Interne

I L'Animation des Briefings et I'Alighement

L'une des plaintes les plus fréquentes des employés de I'hotellerie est : "Nous ne sommes jamais
au courant de rien." Un employé désinformé est un employé désengagé. Le DO doit étre I'architecte

en chef de la communication interne de sa division.

Le "Morning Briefing" (La Réunion Quotidienne)

C'est le pouls de I'nétel. Animé par le DO, ou délégué aux Chefs de Service, le Briefing doit durer 10

a 15 minutes, debout (Stand-up meeting), pour maintenir le dynamisme.
La Structure d'un Briefing Inspirant :

« 1. Rétrospection (2 min) : Résultats de la veille (T.O, Ventes, Evénements marquants).

* 2. Anticipation (5 min) : VIPs du jour, grands départs, défis opérationnels (ex: I'ascenseur B

est en panne).

3. Formation (3 min) : Le "Standard du Jour" (Rappel d'une procédure SOP : "Aujourd'hui,

concentrons-nous sur le contact visuel").

* 4. Motivation (5 min) : Lecture d'un bon commentaire TripAdvisor, félicitation d'un collégue, ou
célébration d'un anniversaire. Terminer sur une note haute et positive.
Les Réunions "Town Hall" (Assemblées Générales)

Tous les trimestres, le Directeur d'Hébergement (avec le DG) doit réunir l'intégralité du personnel de

I'hétel. C'est le moment de :

* Partager les résultats financiers (La transparence crée la confiance).
* Présenter la vision (Nouveaux projets de rénovation, nouvelles technologies).

 Donner la parole aux employés (Q&A ouvert).
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L'Ecoute (Upward Communication) : La communication ne doit pas étre uniquement
descendante (Top-Down). Le DO doit organiser des sessions de "Coffee with the Director",
invitant 5 ou 6 employés de la base (femmes de chambre, voituriers) a prendre un café
informel avec lui pour écouter leurs idées d'amélioration et leurs frustrations réelles du

terrain.

21



Module 11 : La Gestion des Conflits

I Arbitrer et Réconcilier les Equipes

Dans un environnement a forte pression, les conflits sont inévitables. Entre un Chef de Réception
sous la pression des arrivées et une Gouvernante sous la pression du temps de nettoyage, les

étincelles sont fréquentes. Le Directeur d'Hébergement est le Juge de Paix.

Comprendre la Nature du Conflit

La grande majorité des conflits interdépartementaux ne sont pas des problemes de "personnalité"

(Ils ne se détestent pas). Ce sont des problemes de Processus ou d'Objectifs divergents.

Exemple : Si le systeme (PMS) ne met pas a jour le statut des chambres en temps réel, la réception
appellera la gouvernante toutes les 5 minutes, créant de I'exaspération mutuelle. Le conflit disparait

dés que le DO implémente un outil numérique fonctionnel.

Les Etapes de Résolution d'un Conflit (Le Réle du DO)

1. Intervenir Rapidement : Ne jamais laisser pourrir une situation. Un conflit non résolu devient

toxique et affecte 'ambiance de I'h6tel entier (le client le ressentira).
2. Rencontre Bilatérale : Convoquer les deux parties dans un bureau neutre.

3. L'Ecoute Factuelle : Interdire les attaques personnelles ("Tu es toujours agressif"). Forcer la

discussion sur les faits ("Hier a 14h, je n'avais pas l'information sur l'arrivée du groupe").

4. Recherche de Solution Conjointe : Le DO ne doit pas imposer sa solution, mais demander
aux parties : "Comment pouvons-nous modifier la procédure pour que cela ne se reproduise

plus ?" S'ils co-créent la solution, ils I'appliqueront.
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Le Cas des Conflits Toxiques (Le "Bad Apple")

Parfois, le conflit provient d'un collaborateur a la personnalité toxique (une "Pomme pourrie”
qui contamine le panier). S'il s'agit d'un "Top Performer" (ex: Un excellent vendeur a la
réception, mais qui détruit le moral de ses collégues par son arrogance), le DO doit avoir le
courage managérial de s'en séparer. L'narmonie de I'équipe (Team Culture) est infiniment

plus précieuse que la performance individuelle d'un seul agent.
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Module 12 : Gérer la Diversité et I'Inclusion

I La Richesse du Melting-Pot Hotelier

L'hoétellerie est I'une des industries les plus cosmopolites au monde. Dans un méme département
(comme les Etages), il n'est pas rare de trouver des collaborateurs issus de 10 & 15 nationalités
différentes, de toutes les tranches d'age et de toutes les cultures. Le Directeur d'Hébergement doit

capitaliser sur cette diversité.

La Gestion Multiculturelle

La diversité est une force face a une clientéle internationale, mais elle peut étre source
d'incompréhension interne (barrieres linguistigues, normes culturelles différentes face a la

hiérarchie).

* La Communication Adaptée : Rédiger les SOPs (Standard Operating Procedures) dans les
principales langues parlées par le personnel d'exécution (ex: Francais, Anglais, Espagnol,

Arabe), ou privilégier les supports visuels et vidéos.

* Le Respect des Traditions : Aménager les plannings avec intelligence pour permettre aux
différentes communautés de célébrer leurs fétes religieuses ou culturelles majeures. L'hoétel

gagne ainsi une loyauté inébranlable.

La Gestion Intergénérationnelle (Boomers vs Gen Z)

Le management "Top-Down" (autoritaire) qui fonctionnait il y a 20 ans avec la génération des Baby-

Boomers est aujourd'hui rejeté par la Génération Z (les jeunes réceptionnistes ou apprentis).

* Les attentes des jeunes générations : lls cherchent I'équilibre vie pro/vie perso, le sens au
travail, une conscience écologique forte et un feedback immédiat. lls n'hésiteront pas a

démissionner si le management est toxique.

* La synergie des ages : Le DO peut mettre en place du "Reverse Mentoring" (Mentorat

inversé). Les employés seéniors transmettent I'art de I'nospitalité traditionnelle et de I'empathie
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aux jeunes, tandis que les jeunes forment les séniors aux nouveaux logiciels, aux réseaux

sociaux et aux tendances digitales.

L'Inclusion comme Moteur de Recrutement : Dans un contexte de pénurie de main-
d'ceuvre, un DO ouvert d'esprit recrute au-dela des profils "classiques”. L'intégration de
personnes en situation de handicap (neuro-diversité, malentendants) a des postes adaptés
s'avere souvent étre un immense succés humain, fédérant le reste de I'équipe autour d'un

projet commun de bienveillance.
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Etude de Cas N°1

I Résoudre un Probléme de Turnover au Housekeeping

Contexte : L'HG6tel "Grand Horizon" (250 chambres). Le nouveau Directeur d'Hébergement constate
gue le département des étages a un taux de "Turnover" (renouvellement du personnel) de 60% par
an. Le codt de recrutement et de formation explose, et la qualité (propreté) s'effondre a cause du

manque d'expérience des nouveaux arrivants.

Le Diagnostic (L'Enquéte du DO)

Le DO organise des "Exit Interviews" (Entretiens de départ) et des discussions informelles (Cafés)

avec les femmes de chambre les plus anciennes. Il découvre la source du probleme :

* La Gouvernante Générale (en poste depuis 15 ans) gere son équipe par la peur (Micro-

management, cris dans les couloirs).
* Les chariots de linge sont défectueux, rendant le travail physiquement insupportable.

* Le personnel d'étage n'est jamais convié aux célébrations de I'hétel (Cocktails de fin d'année),
créant un sentiment de sous-classe sociale.

Le Plan d'Action Managérial (Change Management)

Le DO intervient sur trois fronts :

1. Le Leadership : Il recadre fermement la Gouvernante Générale. Il lui fixe un objectif "SMART"
de réduction du turnover (et non plus seulement de propreté) conditionnant son propre bonus. Il
laccompagne (Coaching) pour faire évoluer son style de management vers plus de
bienveillance.

2. L'Outil de Travail : Le DO débloque un budget d'urgence (CAPEX) pour racheter 15 chariots

motorisés ultra-légers. C'est un signal fort envoyé aux equipes : "Votre santé nous importe."

3. L'Inclusion (Belonging) : Il instaure la "Housekeeping Week" annuelle, avec distribution de
cadeaux, repas offert par le Chef de Cuisine servi par les cadres de I'hétel aux femmes de

chambre. L'équipe d'étage est systématiquement invitée et citée lors des Town Halls de I'hotel.
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Résultat

Un an plus tard, le turnover chute a 15%. La baisse des colts de recrutement et d'intérim a
largement remboursé l'achat des chariots neufs. Les équipes, se sentant respectées, augmentent

naturellement la qualité de leur nettoyage. La note TripAdvisor remonte.
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Etude de Cas N°2

I Relancer la Motivation d'une Equipe de Réception

Contexte : L'H6tel "Boutique Centre" (100 chambres, 4 étoiles). L'équipe de réception fait le travalil,
mais l'ambiance est morose ("Quiet Quitting"). Les agents ne sourient plus, se contentent de
distribuer les clés machinalement, et le chiffre d'affaires d'Upsell (Vente additionnelle) est nul. Le

Directeur d'Hébergement doit relancer la machine.

Le Diagnostic (La Perte de Sens)

Le DO s'assoit avec chaque agent de réception pour un entretien "One-to-One". Il constate :

 Les agents s'ennuient. lls ont l'impression de faire un travail administratif répétitif (Saisie de
passeports).

* Le systeme de prime (Upsell) précedent était trop complexe, personne ne comprenait comment
le calculer, donc personne n'essayait de vendre.

* lls n'ont aucun "pouvoir" pour régler les plaintes et doivent toujours appeler le manager (Perte
d'autonomie).

Le Plan d'Action (L'Empowerment et la Gamification)

1. Autonomie (L'Empowerment Budget) : Le DO annonce officiellement que chaque
réceptionniste dispose désormais d'un budget discrétionnaire de 50€ par jour et par agent. lls
peuvent l'utiliser pour offrir un verre, une réduction, ou un bouquet de fleurs a un client sans
demander la permission, a condition de justifier le geste dans le systeme. C'est une marque de
confiance absolue.

2. Le "Sens" du Métier (Purpose) : Le DO redéfinit le role. Le réceptionniste n'est plus un agent
administratif, il est un "Créateur d'Expérience" (Guest Experience Maker). Le DO bascule les
taches administratives lourdes sur I'équipe de nuit (Night Audit) pour libérer les mains de
I'équipe de jour.
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3. Gamification et Motivation Extrinséque : Le DO lance un nouveau programme d'Upsell ultra-
simple : "10% du revenu de la chambre vendue en supplément va directement sur votre
salaire". |l installe un tableau de bord (Leaderboard) avec une course de voitures dessinée, ou

chaque agent avance d'une case a chaque vente.

Résultat

Le fait de redonner de l'autonomie financiére aux agents réveille leur motivation intrinséque (Fierté).
Le jeu de l'upsell crée une saine émulation. Le hall redevient dynamique, les sourires reviennent, et

I'n6tel génere 4000€ de revenus supplémentaires par mois.
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Etude de Cas N°3

I Gérer un Conflit Inter-générationnel

Contexte : L'HOtel "Palace Héritage". La conciergerie est gérée par Jacques (Chef Concierge, 58
ans, 25 ans de maison, traditionaliste). Il vient d'embaucher Thomas (22 ans, accro a la
technologie). Une guerre ouverte éclate. Jacques trouve Thomas "insolent et toujours sur son

téléphone". Thomas trouve Jacques "dépassé, lent, et réfractaire au numérique".

L'Analyse du Directeur d'Hébergement

Le DO comprend qu'il ne s'agit pas d'un probleme de compétence, mais d'une rupture de
communication classique entre la Génération Boomer et la Gen Z. S'il ne fait rien, Thomas

démissionnera, et Jacques continuera a s'isoler dans ses méthodes anciennes.

L'Intervention (Médiation et Synergie)

Le DO convoque les deux hommes non pas pour les réprimander, mais pour créer un Mentorat
Inversé (Reverse Mentoring).

1. Valorisation Mutuelle : Le DO explique a Thomas que le réseau humain de Jacques, ses
relations avec les directeurs de théatres et les grands restaurants de la ville ont pris 25 ans a se
construire et valent de l'or. Le DO explique a Jacques que Thomas maitrise les algorithmes de
réservation et les systémes de communication instantanée (WhatsApp Business) que les
nouveaux clients exigent.

2. Le Contrat d'Objectif (Collaboration) : Le DO leur confie un projet commun de 2 mois.
> Jacques doit enseigner a Thomas l'art de I'anticipation émotionnelle et lui ouvrir son carnet
d'adresses physique.

o Thomas doit digitaliser l'intégralité du carnet d'adresses de Jacques dans le nouveau

systéme CRM de I'h6tel et configurer la tablette de la loge.

3. Le Suivi : Le DO instaure un point hebdomadaire de 10 minutes avec les deux pour s'assurer

gue le ton reste respectueux.
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Résultat

Forcés de travailler sur leurs points forts respectifs, les deux hommes développent un respect
mutuel. Jacques gagne 30% de productivité grace a la tablette paramétrée par Thomas. Thomas
gagne en maturité professionnelle. La conciergerie devient la plus performante de la région, alliant
la classe intemporelle de I'nospitalité traditionnelle et la fulgurance technologique moderne.

31



Plan d'Action Stratégique

I Le Plan Managérial a 90 Jours

En tant que Directeur d'Hébergement, votre prise de poste doit étre marquée par une prise en main

rapide et bienveillante du "Capital Humain". Voici votre feuille de route pour les 3 premiers mois.

Mois 1 : L'Audit Emotionnel et Structurel (Ecouter)

* Semaine 1-2 (Les One-to-Ones) : Organisez un entretien individuel de 20 minutes avec
chacun de vos Chefs de Service et Superviseurs. Ne parlez pas chiffres. Posez 3 questions :
Qu'est-ce qui fonctionne bien ? Qu'est-ce qui vous frustre au quotidien ? Qu'attendez-vous de

moi en tant que Directeur ?

* Semaine 3-4 (Le Diagnostic Turnover) : Demandez les statistiques aux Ressources
Humaines. Quel département perd le plus d'employés ? Analysez les causes (Salaires ?

Horaires ? Management toxique ?).

Mois 2 : Les "Quick Wins" et I'Alignement (Agir)

* Semaine 5-6 (Restaurer la Communication) : Mettez en place ou redynamisez le Morning
Briefing. Imposez le format : 10 minutes, debout, positif. Introduisez le rituel de la "Célébration

d'un succes de la veille".

* Semaine 7-8 (Le Soulagement Opérationnel) : Identifiez un "Pain point" (Point de douleur)
récurrent remonté lors des One-to-Ones. (Exemple : Un logiciel qui plante, un manque de
chariots). Réglez-le immédiatement. Cela prouvera a vos équipes que vous n'étes pas qu'un

"parleur" mais un leader qui agit pour faciliter leur travail.

Mois 3 : Autonomie et Développement (Inspirer)

* Semaine 9-10 (L'Empowerment) : Rédigez et publiez la "Matrice d'Autorité" officielle. Donnez
a la Réception et au Concierge des budgets pré-approuvés pour le Service Recovery et la

personnalisation (Surprise & Delight). Libérez-les du micro-management.
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* Semaine 11-12 (La Formation Croisée) : Lancez le programme "Vis ma vie". Envoyez vos
agents de réservation aux étages, et vos réceptionnistes avec les bagagistes pour détruire les
silos. Concluez vos 90 jours par un Town Hall (Réunion générale) pour présenter les premiers

succes et la vision de I'année a venir.
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Conclusion Générale

I De Manager a Leader Inspirant

L'industrie hételiere est unique. C'est lI'une des rares industries ou I'employé en bas de I'échelle
hiérarchique (la femme de chambre, le bagagiste, le réceptionniste) a le pouvoir absolu de détruire

ou de sublimer I'expérience d'un client qui a payé des centaines ou des milliers d'euros.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que la Gestion et la Motivation des Equipes
n'est pas une compétence "Soft" (Soft skill) secondaire, c'est le Hard Skill absolu du Directeur
d'Hébergement. Vous ne pouvez pas nettoyer 200 chambres vous-méme. Vous ne pouvez pas

accueillir 500 clients vous-méme. Votre seul levier d'action, c'est votre équipe.

* En recrutant pour l'attitude, vous protégez la culture de votre établissement.
* En formant continuellement, vous donnez a vos employés la fierté de la maitrise (Mastery).

* En responsabilisant (Empowerment), vous créez des ambassadeurs autonomes plutt que

des robots d'exécution.

* En reconnaissant sincerement I'effort, vous fidélisez des talents sur un marché de I'emploi

extrémement tendu.

"Un leader n'est pas quelqu'un qui a des subordonnés. Un vrai leader est quelqu'un qui crée
d'autres leaders.” En investissant du temps, de I'empathie et de la rigueur dans le
développement de vos Chefs de Réception, de vos Gouvernantes et de vos Concierges,

vous construisez une machine d'hospitalité inarrétable.

C'est cette maitrise du Capital Humain qui fera de vous bien plus qu'un simple gestionnaire de
chambres. C'est ce qui fera de vous le coeur battant de I'hétel, et vous préparera inéluctablement a

assumer la charge supréme de la Direction Générale.

Fin de la Masterclass - Gestion et Motivation des Equipes
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