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Introduction Générale

Le Capital Humain, Moteur de l'Hospitalité

L'industrie hôtelière et la restauration ne vendent pas que des repas ou des boissons ; elles vendent

des expériences, des émotions et du service. Le plus beau restaurant du monde, conçu par le

meilleur  architecte,  avec  un  menu élaboré  par  un  chef  étoilé,  échouera  lamentablement  si  les

équipes de salle et de cuisine ne sont pas formées, engagées et alignées sur les standards de

l'établissement.

En tant  que  Directeur de Restauration (F&B Director),  votre succès opérationnel  et  financier

repose intégralement  sur  la  qualité  des  femmes et  des  hommes qui  exécutent  votre  vision  au

quotidien. Pourtant, la formation est souvent le premier budget sacrifié en temps de crise, et la

première tâche reléguée au second plan lors des "coups de feu".

Le Vrai Coût de la Non-Formation

Une équipe non formée génère des erreurs de caisse, des plats renvoyés (Spoilage), une perte de

revenus  (absence  d'upselling),  des  plaintes  clients  (Service  Recovery  coûteux)  et  un  turnover

massif. Refuser de former un employé parce qu'on a peur qu'il  quitte l'entreprise est une erreur

stratégique. Il est bien plus dangereux de ne pas le former et qu'il décide de rester.

L'Objectif de cette Masterclass : Vous apprendrez que la formation n'est pas un

événement ponctuel organisé par le département RH, mais un processus quotidien piloté

par les opérations. Vous découvrirez comment structurer l'intégration (Onboarding), créer

des "Departmental Trainers" (formateurs internes), et utiliser le développement des

compétences comme l'outil ultime de rétention des talents et d'augmentation de la marge

(GOP). 

Au  travers  de  ces  20  pages,  nous  allons  déconstruire  la  mécanique  de  l'apprentissage  en

restauration, explorer les méthodes de formation sur le terrain (On-the-job training), et comprendre

comment transformer un métier d'exécution en une véritable carrière pour vos collaborateurs.
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Module 1 : Le Rôle du F&B Director

Le Premier Formateur du Département

Le  département  des  Ressources  Humaines  (RH)  d'un  hôtel  s'occupe  de  l'administration,  des

contrats, de la paie et des grandes orientations légales. Mais c'est le Directeur de Restauration et

ses Chefs de Service qui sont responsables de la formation opérationnelle et du développement

des compétences métiers.

Le Leader-Coach

Le F&B Director moderne a délaissé la posture du "Patron dictateur" pour adopter celle du "Leader-

Coach". Sa mission n'est pas d'exiger la perfection immédiate, mais de créer les conditions pour

que ses équipes puissent l'atteindre.

L'Exemplarité  (Lead by Example)  : Vous  ne  pouvez pas  exiger  qu'un  serveur  connaisse

parfaitement la carte des vins si vous-même, en tant que Directeur, êtes incapable de conseiller

un accord mets-vins à un client.

L'Allocation des Ressources : C'est le rôle du F&B Director de se battre pour obtenir du

temps et du budget. Il doit planifier des heures payées hors production pour que les équipes

puissent se réunir, déguster et apprendre.

La Culture de l'Apprentissage (Learning Culture)

L'erreur ne doit pas être un motif de sanction immédiate, mais une opportunité d'apprentissage. Si

un commis renverse un plateau, la réaction du Manager dicte la culture de l'établissement :

Mauvaise réaction : Hurler  et  humilier  publiquement.  Conséquence :  l'employé cachera ses

futures erreurs par peur.

Bonne réaction : Aider à nettoyer, servir le client, puis analyser à froid : "Pourquoi le plateau

est-il tombé ? Était-il mal équilibré ? Faisons une démonstration sur le port des grands plateaux

demain au briefing."

• 

• 

• 

• 
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Le "Spot Coaching"

La formation la plus efficace ne se fait pas dans une salle de classe, mais sur le terrain. Le

Spot Coaching consiste à corriger un geste ou une attitude en temps réel (mais toujours à

l'écart des clients). C'est une correction de 2 minutes, immédiate, factuelle, et toujours suivie

d'un encouragement. C'est l'outil de maintien des standards le plus puissant.
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Module 2 : L'Intégration (Onboarding)

Réussir les 15 Premiers Jours

L'hôtellerie souffre d'un taux de rotation (Turnover) massif lors de la période d'essai. Souvent, la

nouvelle recrue démissionne car l'intégration a été un échec. "Jeter" un nouveau serveur dans une

salle pleine un samedi soir pour voir "s'il survit" n'est pas un test de compétence, c'est une faute

managériale.

Le Programme d'Onboarding Structuré

Un bon F&B Director exige que l'intégration soit préparée avant l'arrivée du candidat.

Le Jour  1  (L'Accueil  Émotionnel)  : L'employé  ne  doit  pas  travailler.  Il  doit  visiter  l'hôtel,

comprendre l'histoire de l'établissement, rencontrer les chefs des autres départements, recevoir

son uniforme complet (à sa taille), et lire le livret d'accueil. Il doit se sentir attendu et respecté.

L'Immersion  Client  (Dégustation)  : Une  pratique  d'excellence  consiste  à  faire  dîner  la

nouvelle  recrue  dans  le  restaurant  de  l'hôtel  (avec  la  personne  de  son  choix)  durant  sa

première  semaine.  Il  vit  l'expérience  du  point  de  vue  du  client.  Cela  développe  sa  fierté

d'appartenance.

Le Système de Parrainage (Buddy System)

La recrue est assignée à un "Parrain" (Un Chef de Rang ou Commis expérimenté, volontaire et

positif).

Le Rôle du Parrain : Expliquer les règles non écrites (Où manger, où se garer), rassurer, et

assurer la formation technique (Shadowing).  Le nouveau suit  le Parrain comme son ombre

pendant 3 à 5 jours sans prendre de responsabilités directes face au client.

La Prime de Parrainage : Si la recrue valide sa période d'essai avec succès, le Parrain reçoit

une prime (Incentive). Cela responsabilise les anciens sur la réussite des nouveaux.

1. 

2. 

• 

• 

6



Le "30-60-90 Days Review" : L'intégration n'est pas finie au bout d'une semaine. Le

Manager doit programmer des entretiens formels de 15 minutes à 30, 60 et 90 jours.

"Comment te sens-tu ? As-tu tout le matériel nécessaire ? Quelles sont tes difficultés ?".

Cela permet de rattraper une démotivation avant qu'elle ne se transforme en démission. 
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Module 3 : L'Évaluation des Besoins

Le "Skills Gap Analysis"

Avant de lancer un plan de formation, le Directeur de Restauration doit savoir sur quoi former ses

équipes. Il doit identifier l'écart (Gap) entre le niveau actuel des compétences et le niveau exigé par

les standards de l'hôtel.

Les Sources d'Identification des Besoins

La Data guide la décision de formation :

Les Avis Clients (GRI / TripAdvisor) : Si 10 avis ce mois-ci mentionnent "Un personnel froid"

ou "Des erreurs dans l'addition", le diagnostic est posé : il faut une formation sur le savoir-être

(Soft skills) et une formation technique sur le logiciel de caisse (POS).

L'Audit  LQA  (Client  Mystère)  : Le  rapport  du  client  mystère  offre  une  grille  d'analyse

chirurgicale. Si le score sur "La proposition de vin de dessert" est de 0%, l'axe de formation

pour l'Upselling est identifié.

Les Observations Terrain du Management : Lors du "Floor Management", le Maître d'hôtel

repère les faiblesses techniques des équipes (ex: mauvais port du grand plateau, mauvaise

ouverture d'une bouteille de vin).

La Matrice des Compétences (Skills Matrix)

C'est l'outil de bord du Manager. Il s'agit d'un tableau listant tous les membres de la brigade (lignes)

et  toutes  les  compétences  clés  du  département  (colonnes  :  ex.  Prise  de  commande,  Barista,

Connaissance des vins, Room Service, Micros POS).

Niveau 1 : En formation.

Niveau 2 : Autonome.

Niveau 3 : Expert (Capable de former les autres).

1. 

2. 

3. 

• 

• 

• 
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Le  F&B  Director  visualise  immédiatement  les  vulnérabilités  de  son  équipe.  S'il  n'a  qu'un  seul

"Niveau 3" en Barista, l'hôtel est en danger si cette personne tombe malade. La formation croisée

(Cross-training) devient urgente.

Formation Collective vs. Individuelle

Le Skills Gap Analysis permet de calibrer la réponse. Si tout le monde a des difficultés avec

la nouvelle carte des vins, c'est un problème systémique qui nécessite une formation de

groupe (Masterclass).  Si  un seul  serveur  fait  des erreurs répétées d'encaissement,  cela

nécessite du "Spot Coaching" individuel. On ne monopolise pas le temps de l'équipe pour le

problème d'un seul homme.
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Module 4 : Les Méthodes d'Apprentissage

TWI (Training Within Industry)

En restauration, on n'apprend pas à porter 4 assiettes brûlantes ou à gérer un client mécontent en

lisant un manuel dans un bureau. L'apprentissage se fait majoritairement sur le lieu de travail (On-

the-Job Training - OJT). La méthode la plus prouvée est le TWI.

La Méthode TWI en 4 Étapes

Cette  méthode garantit  que l'information est  non seulement  transmise,  mais  surtout  acquise et

sécurisée.

Préparer l'employé :

Mettre l'employé à l'aise (Désamorcer le stress de l'évaluation).

Expliquer  l'objectif de la tâche (ex: "Nous allons apprendre à décanter un vin vieux, c'est

crucial pour offrir une expérience gastronomique haut de gamme à nos clients"). L'employé

doit comprendre le "Pourquoi" (Le sens).

Démontrer l'opération :

Le formateur exécute la tâche étape par étape (Step-by-step).

Il insiste sur les "Points clés" et les "Raisons" (ex: "Je garde l'étiquette vers le client pour

qu'il puisse valider le millésime"). Ne pas donner plus d'information que l'employé ne peut

en assimiler à la fois.

Faire exécuter (Le Test) :

L'employé fait la tâche sous les yeux du formateur.

L'employé  raconte à voix haute ce qu'il fait et justifie ses points clés. C'est la preuve de

l'assimilation. Le formateur corrige instantanément le moindre mauvais geste pour ne pas

ancrer une mauvaise habitude.

Assurer le suivi :

Laisser l'employé travailler en autonomie.

1. 

◦ 

◦ 

2. 

◦ 

◦ 

3. 

◦ 

◦ 

4. 

◦ 
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Lui  indiquer précisément à qui  poser des questions s'il  a un doute pendant le service.

Revenir vérifier fréquemment le premier jour, puis espacer les contrôles.

Le Piège de l'Expert : Le meilleur Chef de Rang n'est pas forcément le meilleur formateur.

L'expert fait les choses par automatisme ("C'est facile, regarde, tu fais comme ça"). Il oublie

de décomposer les étapes pour le débutant. Le F&B Director doit former ses experts à la

pédagogie (Patience, Déconstruction, Renforcement positif). 

◦ 
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Module 5 : Former aux "Hard Skills"

Standards, Techniques et Hygiène

Les "Hard Skills"  sont les compétences techniques et mesurables. Elles constituent le socle de

l'opérationnel. Sans la maîtrise de ces bases, le restaurant ne peut tout simplement pas fonctionner

de manière sûre et rentable.

1. L'Hygiène et la Sécurité (HACCP)

C'est la priorité absolue. Une lacune ici met en danger la santé des clients et la survie de l'hôtel.

La Formation Initiale : Chaque employé (cuisine, salle, plonge) doit être formé aux normes

HACCP avant son premier contact avec la nourriture. Le lavage des mains, les températures de

conservation, et la gestion des dates de péremption (DLC).

La Formation aux Allergènes : Les serveurs doivent connaître la "Matrice des allergènes". Ils

doivent  être  formés  au  protocole  d'alerte  rouge  en  cas  de  client  signalant  une  allergie

(Comment taper le bon, comment informer le Chef).

2. La Connaissance Produit (Menu Knowledge)

Un serveur qui répond "Je ne sais pas, je vais demander au Chef" détruit l'expérience de vente.

Le "Tasting" Quotidien : Au briefing (Pre-shift meeting), le Chef présente le plat du jour et le

fait goûter à l'équipe de salle.

Le "Masterclass" Fournisseurs : Utiliser  les fournisseurs.  Le torréfacteur  vient  former les

équipes sur l'art du café (Barista). Le vigneron vient expliquer son terroir. Le produit prend vie,

et l'équipe s'approprie l'argumentaire de vente (Storytelling).

• 

• 

• 

• 
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3. La Maîtrise des Outils Digitaux (Le POS)

Une mauvaise utilisation du système de caisse (Micros / Oracle) génère des commandes

erronées en cuisine (Ticket Avalanche) et des erreurs de facturation graves (Rebates). La

formation "Caisse" doit se faire hors service (en mode "Training" sur le logiciel), pour que

l'employé apprenne à modifier un plat, diviser une addition (Split  bill)  ou gérer un Room

Charge sans le stress du client qui attend devant lui.
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Module 6 : Former aux "Soft Skills"

Attitude, Empathie et Vente

L'hôtellerie  de luxe embauche pour  l'attitude.  Les "Soft  Skills"  (savoir-être)  sont  plus difficiles à

enseigner que la technique, car elles touchent à la personnalité et à l'intelligence émotionnelle de

l'employé.

L'Art de l'Accueil et de l'Empathie

L'empathie est la capacité à se mettre à la place du client. Cela s'entraîne.

La Lecture du Client (Reading the Guest) : Former les équipes à repérer les signaux non

verbaux. Un client qui regarde sa montre constamment = Service rapide (Business lunch). Un

couple qui se tient la main = Dîner romantique, service discret, rythme plus lent.

Le "Eye Contact" et le Sourire : Entraîner la règle des "10-5" : À 10 pas, j'établis un contact

visuel et je souris. À 5 pas, je dis un bonjour chaleureux. C'est une mécanique émotionnelle qui

change l'atmosphère d'un établissement.

La Formation à la Vente (Upselling & Cross-selling)

Vendre  en  hôtellerie  ne  doit  pas  ressembler  à  une  transaction  agressive.  C'est  de  la

recommandation bienveillante.

L'Alternative Supérieure : Apprendre à ne jamais dire "Voulez-vous un apéritif ?", mais plutôt

"Pour bien commencer la soirée, préférez-vous une coupe de Champagne ou notre Cocktail

Signature ?". L'alternative ferme la porte au "Non" et augmente le Ticket Moyen.

L'Accord Parfait (Pairing) : "Avec votre filet de bœuf, je vous recommande vivement ce verre

de vin rouge de notre région,  il  sublimera la viande".  Le serveur devient  un "Conseiller  de

confiance" (Trusted Advisor).

• 

• 

• 

• 
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Le Jeu de Rôle (Role-Play) : La meilleure méthode pour former aux Soft Skills est la

simulation (Role-play) lors des briefings. Le Maître d'hôtel joue le rôle d'un client très en

colère ("Mon plat est froid !"). Le serveur s'entraîne à appliquer la méthode L.E.A.R.N.

(Listen, Empathize, Apologize, React, Notify) devant ses collègues. Il désamorce sa propre

peur du conflit dans un cadre sécurisant. 
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Module 7 : Création de Manuels et SOPs

Fixer le Savoir de l'Entreprise

Si la connaissance d'un département repose uniquement dans la tête du Maître d'Hôtel, que se

passe-t-il le jour où il démissionne ? L'hôtel perd toute sa mémoire opérationnelle. Le Directeur F&B

doit "fixer" ce savoir par écrit via des SOPs (Standard Operating Procedures).

L'Anatomie d'une SOP F&B Réussie

Un pavé de 200 pages en noir  et  blanc ne sera jamais lu  par  la  génération actuelle.  La SOP

moderne doit être visuelle, digitale et accessible.

Action-Orientée  : La  SOP  détaille  l'action  chronologique  (ex:  "La  procédure  de

débarrassage"). Étape 1, Étape 2, Étape 3.

Illustrée : L'intégration de photos (La table bien dressée vs la table mal dressée) ou de courtes

vidéos (Micro-learning) de 30 secondes tournées avec un smartphone.

Le "Pourquoi"  (The  Why)  : Toujours  justifier  la  règle.  "Pourquoi  servir  par  la  droite  ?"  $

ightarrow$ "Car c'est le standard de l'hôtellerie de luxe pour ne pas gêner les mouvements du

client". Donner du sens garantit l'adhésion.

Les "Cheat Sheets" (Aide-mémoires)

L'outil le plus puissant sur le terrain. Une feuille plastifiée d'une seule page, affichée aux endroits

stratégiques (Le Passe en cuisine, l'office des serveurs, près de la machine à café).

Exemples : Le schéma de dressage d'un plateau de Room Service. La recette rapide d'un

cocktail classique (avec les centilitres). Les 5 questions de la prise de commande. L'employé

peut vérifier la procédure d'un coup d'œil en plein service.

• 

• 

• 

• 
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Le Maintien du Savoir (SOP Review)

Une SOP n'est pas éternelle. Si un nouveau modèle de machine à café est acheté, la SOP

doit être mise à jour le jour même. Le F&B Director organise un audit annuel de tous ses

manuels pour vérifier s'ils correspondent toujours à la réalité physique du travail. L'idéal est

de  faire  rédiger  (ou  mettre  à  jour)  les  SOPs  par  les  employés  de  terrain  eux-mêmes

(Appropriation du standard).
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Module 8 : Le Programme "Train the Trainer"

Démultiplier la Force de Formation

Le F&B Director, le Chef Exécutif et les Managers ne peuvent pas être présents à chaque minute

pour former 50 ou 100 employés répartis en 3x8 (matin, soir, nuit). La stratégie de développement

repose sur la création de Formateurs Départementaux (Departmental Trainers).

Qui sont les Departmental Trainers ?

Ce sont des employés de première ligne (Chefs de Rang seniors, Barmen, Chefs de Partie) choisis

pour  leur  expertise  technique  irréprochable  ET  leur  excellente  attitude  (Patience,  Pédagogie,

Adhésion aux valeurs de l'hôtel).

La Formation des Formateurs

On ne naît pas pédagogue. L'hôtel doit organiser une formation spécifique de 2 ou 3 jours ("Train

the Trainer") pour ces experts.

Les  bases  de  l'andragogie  (Formation  pour  adultes)  : Comment  donner  un  feedback

constructif,  comment  identifier  les  différents  styles  d'apprentissage  (Visuel,  Auditif,

Kinesthésique), comment utiliser la méthode TWI.

La gestion de la frustration : Apprendre à ne pas s'énerver si le jeune commis n'y arrive pas

du premier coup, et comprendre que l'erreur fait partie du processus d'apprentissage.

• 

• 
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La Valorisation du Formateur Interne : Devenir "Trainer" ne doit pas être perçu comme

"du travail en plus sans récompense". C'est une distinction majeure. 

- Reconnaissance : Un pin's spécifique sur l'uniforme ("Certified Trainer") qui impose le

respect. 

- Évolution : Être Trainer est une condition préalable et obligatoire pour espérer une

promotion future vers un poste de Manager ou de Maître d'Hôtel. 

- Financière : Une petite prime octroyée à chaque fois qu'un "Nouveau" formé par le Trainer

réussit avec succès sa période d'essai de 3 mois. 

L'Effet Démultiplicateur

En ayant 5 ou 6 Formateurs Départementaux répartis sur tous les shifts (matin,  coupure, nuit),

l'hôtel garantit que l'intégration et la correction (Spot Coaching) des équipes sont assurées 24h/24,

créant une véritable "Culture de l'Apprentissage" autonome.
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Module 9 : Développement de Carrière

Le "Career Pathing" comme Outil de Rétention

L'hôtellerie attire beaucoup de jeunes professionnels. Leur principale cause de départ n'est souvent

pas le salaire, mais le sentiment de "stagnation". Si un commis pense qu'il sera encore commis

dans 5 ans, il démissionnera. Le F&B Director doit bâtir des "Chemins de Carrière" (Career Paths)

clairs.

La Carte des Évolutions

Chaque collaborateur doit pouvoir visualiser son futur au sein de l'hôtel ou du groupe.

Commis $ ightarrow$ Chef de Rang $ ightarrow$ Superviseur $ ightarrow$ Assistant Manager $

ightarrow$ Outlet Manager.

Le rôle  du Directeur  est  de documenter  :  "De quelles  compétences précises (Skills)  et  de

combien de temps d'expérience as-tu besoin pour passer à l'échelon supérieur ?".

La transparence détruit la frustration liée aux promotions "au faciès" (Favoritisme).

Le "Personal Development Plan" (PDP)

Lors de l'évaluation annuelle (ou semestrielle), le Manager ne doit pas se contenter de juger le

passé. Il doit co-construire le futur de l'employé.

L'Ambition : "Où te vois-tu dans 2 ans ?" (Ex: Je veux devenir Sommelier).

L'Analyse des Écarts : "Que te manque-t-il aujourd'hui ?" (Ex: Un diplôme WSET, une aisance

à parler en public).

L'Action du Manager : "Dès le mois prochain, tu passeras 2 heures par semaine dans la cave

avec  notre  Chef  Sommelier  pour  faire  les  inventaires  et  déguster."  Le  Manager  prend  un

engagement réel envers l'employé.

• 

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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Le "High Potential Program" (Hi-Po)

Le  F&B  Director  doit  identifier  les  "Hauts  Potentiels"  (Les  10%  d'employés  qui  portent

l'excellence du département). Pour ne pas se les faire débaucher par la concurrence, il les

intègre à un programme d'élite ("Talent Pool"). Ils sont invités aux réunions de direction (P&L

reviews),  participent  aux  comités  de  création  de  nouveaux  menus,  et  bénéficient  de

mentorat  direct  avec  le  Directeur  de  l'Hôtel.  On  prépare  la  succession  (Succession

Planning) de l'établissement.
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Module 10 : Évaluation et Feedback Continu

Sortir du Piège de l'Entretien Annuel

L'évaluation des performances est souvent vécue comme un exercice administratif douloureux et

stressant (pour le manager comme pour l'employé). Le Directeur F&B moderne remplace l'entretien

annuel punitif par une culture du Feedback Continu.

Le Feedback à Chaud (Spot Coaching)

L'amélioration d'un comportement ne peut pas attendre 12 mois.

Le Renforcement Positif (Praise in Public) : Si un serveur gère magnifiquement un client

difficile au petit-déjeuner, le Maître d'Hôtel doit le féliciter immédiatement et publiquement lors

du débriefing de fin de service. La valorisation de l'excellence incite à sa reproduction.

Le  Recadrage  Constructif  (Reprimand  in  Private)  : Si  une  règle  d'hygiène  n'est  pas

respectée, l'intervention est immédiate, mais en privé (Méthode D.E.S.C.). Jamais d'humiliation

sur le "Floor".

Le "One-to-One" Mensuel (Check-in)

Au lieu de la grande réunion annuelle, le F&B Director ou les HODs organisent un entretien de 15

minutes, une fois par mois, avec chaque membre de leur équipe.

Ce n'est pas une évaluation formelle. C'est une discussion : "Comment vas-tu ? Qu'est-ce qui a

été difficile ce mois-ci ? De quoi as-tu besoin pour le mois prochain ?".

Cela permet de désamorcer les rancœurs, de détecter les risques de burn-out, et de maintenir

un lien de confiance permanent.

• 

• 

• 

• 
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L'Évaluation 360° (Feedback Multidirectionnel) : Le manager évalue l'employé, mais les

employés doivent aussi évaluer le manager. Lors d'enquêtes internes anonymes, le F&B

Director mesure son propre leadership. Si l'équipe rapporte que "Le management ne

soutient pas l'équipe pendant les coups de feu", le Directeur sait qu'il doit modifier sa propre

attitude sur le terrain. L'humilité est la marque des grands leaders. 
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Module 11 : Le Cross-Training

Polyvalence, Synergie et Anti-Lassitude

La  répétition  de  la  même  tâche  pendant  des  années  engendre  la  lassitude  (Bore-out).

Parallèlement,  le  fonctionnement  en  "Silos"  (La  salle  ne  comprend  pas  la  cuisine,  le  bar  ne

comprend pas la salle) génère des conflits. La formation croisée (Cross-Training) est le remède

absolu.

Briser la Frontière Salle/Cuisine

C'est l'investissement RH le plus rentable pour un F&B Director :

Le Serveur en Cuisine : Faire passer le Chef de Rang une journée entière au "Passe" aux

côtés  du  Chef  ou  à  la  préparation  des  entrées  froides.  Résultat  : Il  comprend  le  stress

chronométrique des cuisiniers. Il arrêtera de faire des demandes impossibles sur ses bons de

commande et "vendra" mieux le travail culinaire au client.

Le Cuisinier en Salle : Envoyer un Chef de Partie servir ses propres plats en salle lors d'un

service  (en  veste  propre).  Résultat  : Il  voit  le  sourire  et  l'émerveillement  du  client,  ce  qui

redonne un sens profond ("Purpose") à son travail difficile de production.

La Polyvalence F&B Interne (Multi-Skilling)

Former  les  employés  à  maîtriser  plusieurs  points  de  vente  protège  l'hôtel  en  cas  de  crise

(absentéisme, pics d'activité imprévus).

Former le serveur du Petit-Déjeuner (Service du matin) aux bases de la Mixologie pour qu'il

puisse venir en renfort au Bar (Service du soir) lors d'un événement.

Former l'hôtesse d'accueil à la prise de commande téléphonique du Room Service.

• 

• 

• 

• 
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L'Impact sur la Rétention

Le  Cross-training  est  vécu  par  l'employé  comme  une  marque  de  confiance  et  une

opportunité d'enrichir son CV. Un employé polyvalent est un employé valorisé, moins soumis

à la routine, et infiniment plus "employable" au sein de la hiérarchie du groupe hôtelier.
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Module 12 : Mesurer le ROI de la Formation

L'Impact Direct sur le P&L (Profit & Loss)

Le Directeur Financier (DAF) verra toujours la formation comme une ligne de "Dépense" dans le

budget. Le Directeur de Restauration doit prouver que la formation est un "Investissement" (CAPEX

Intellectuel) avec un Retour sur Investissement (ROI) massif et mesurable.

Comment Mesurer l'Efficacité d'une Formation ? (Modèle Kirkpatrick)

On n'évalue pas une formation uniquement en demandant "Avez-vous aimé ce cours ?". On l'évalue

sur ses résultats business :

L'Apprentissage (Learning) : Le personnel a-t-il acquis la compétence ? (Vérifié par un test

ou une observation sur le terrain).

Le Comportement (Behavior) : L'employé applique-t-il la nouvelle compétence au quotidien ?

(Vérifié lors des Spot Checks ou par le client mystère LQA).

Le Résultat Commercial (Results) : C'est la justification financière.

Les KPIs de la Formation F&B

Le DO doit présenter des tableaux de bord chiffrés :

L'Augmentation de l'Average Check (Upselling) : Suite à une formation "Accords Mets &

Vins", le Ticket Moyen Boisson a augmenté de 4€. Sur 10 000 couverts par mois = 40 000€ de

chiffre d'affaires additionnel (Pour un coût de formation de 500€). Le ROI est foudroyant.

La Baisse du Food Cost / Spoilage : Suite à une formation HACCP et "Gestion des déchets",

le volume des poubelles et le coût matière (Food Cost) ont baissé de 2 points. (Le personnel

gaspille moins).

La Baisse des Plaintes (Rebates) : Suite à une formation sur "La gestion des conflits", le

montant des plats et des bouteilles "offerts" (Rebates) pour s'excuser auprès de clients fâchés

a chuté de 30%. L'hôtel économise des milliers d'euros de "Service Recovery".

1. 

2. 

3. 

• 

• 

• 
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La Mesure de la Rétention (Le Graal RH) : Le coût de recrutement et de formation initiale

d'un nouveau serveur est estimé à environ 2 à 3 mois de salaire (Annonces, temps du

manager, inefficacité de débutant, erreurs). Si un programme de formation continue et de

développement permet de faire chuter le Turnover de 60% à 30%, les économies réalisées

(Cost Savings) sur la ligne "Recrutement/RH" du P&L sont gigantesques. 
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Étude de Cas N°1

Refonte d'un Processus d'Intégration Raté

Contexte : L'Hôtel "Palace Riviera" (200 chambres) possède une brasserie très active. Le F&B

Director  a  un  problème  de  "porte  tournante"  (Revolving  door)  :  50%  des  nouveaux  serveurs

embauchés démissionnent  ou abandonnent  leur  poste (No-Show) avant  la  fin  de leur  première

semaine de travail.  Les équipes fixes sont épuisées de devoir compenser ces départs. Le DAF

alerte sur les coûts de recrutement hors de contrôle.

Le Diagnostic (L'Audit de l'Onboarding existant)

Le F&B Director interroge discrètement les dernières recrues sur le point de partir. Leurs réponses

sont sans appel :

"Le premier jour, on m'a donné un tablier trop grand, personne ne savait que j'arrivais."

"À 19h, le restaurant s'est rempli, le manager m'a crié de prendre la rangée du fond. Je ne

savais même pas utiliser l'ordinateur de caisse, j'ai fait plein d'erreurs, les clients m'ont hurlé

dessus. Je suis rentré en pleurant."

Le Plan d'Action (Le "Welcome Path")

Le DO interdit la mise en production immédiate et structure un parcours d'intégration de 5 jours :

Jour 1 (L'Accueil) : L'employé reçoit son uniforme, visite l'hôtel, et déjeune au restaurant avec

son Manager (sans travailler).

Jour 2 & 3 (Le Shadowing) : L'employé est "scotché" à un Parrain (Buddy) expérimenté. Il n'a

pas  le  droit de  prendre  de  commandes.  Il  observe,  pose  des  questions,  et  apprend  la

géographie de la salle et des cuisines.

Jour 4 (Technique) : Formation d'une heure "à blanc" sur le système de caisse POS en dehors

des heures de service, suivie d'une dégustation complète du menu avec le Chef de cuisine.

Jour 5 (Le Lâcher-prise sécurisé) : Le nouveau prend 2 ou 3 tables sous la supervision

constante de son Parrain.

• 

• 

1. 

2. 

3. 

4. 
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Résultat

La charge de stress initial (qui provoquait la fuite) est annulée. Le nouvel employé se sent valorisé

et gagne en confiance progressivement.  Le taux de démission la première semaine (First-week

Turnover) chute de 50% à 5%. L'équipe fixe, soulagée d'avoir des renforts stables, retrouve son

énergie.
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Étude de Cas N°2

Déploiement Rapide d'une Formation Upselling

Contexte : L'Hôtel "Business City" a une belle carte des vins, mais les ventes ne décollent pas. Le

"Ticket Moyen Boisson" est désespérément bas (8€ par client). Les serveurs vendent ce que le

client demande (souvent de l'eau ou de la bière de base) mais n'osent pas proposer des vins au

verre Premium, par peur d'être perçus comme "insistants" ou par manque de connaissances (Peur

de ne pas savoir répondre aux questions du client).

Le Diagnostic (Le Frein Psychologique)

Le F&B Director comprend que le problème n'est pas le manque de volonté de l'équipe, mais le

manque de confiance (Self-confidence) et le manque de connaissances du produit.

Le Plan d'Action (La Masterclass Ludique et l'Incentive)

Le DO orchestre une campagne de formation et de stimulation d'un mois :

La "Wine Academy" de 30 minutes : Avant le service du vendredi soir, le F&B Director (ou le

Chef Sommelier) ouvre deux excellentes bouteilles de vin au verre (un Blanc, un Rouge). Toute

l'équipe  les  déguste. Le  Manager  donne  à  l'équipe  3  mots-clés  simples  et  descriptifs

(Storytelling) pour vendre chaque vin (ex: "Ce Chablis est très minéral et frais, il sera parfait

avec vos fruits de mer").

Le Jeu de Rôle (Role-play) : Le Manager simule une prise de commande. Il  apprend aux

serveurs  "L'Alternative"  :  Au  lieu  de  dire  "Prendrez-vous  du  vin  ?",  il  faut  dire  "Pour

accompagner votre bar rôti, vous laisserez-vous tenter par ce magnifique Chablis très frais ?".

La recommandation lève la barrière de l'agressivité commerciale.

La Carotte (L'Incentive F&B) : Un tableau de chasse est affiché en "Back-office". Pour chaque

verre de ces deux vins "Premium" vendu, le serveur met une croix sous son nom. L'objectif est

ludique. Le meilleur vendeur du mois gagne une bouteille de champagne pour lui-même.

1. 

2. 

3. 
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Résultat

Les serveurs, armés de la connaissance du goût et des bons mots, n'ont plus peur de proposer. La

proposition devient un service haut de gamme (Conseil client) et non une vente forcée. Le "Ticket

Moyen Boisson" bondit à 14€ (+75%). Le chiffre d'affaires du restaurant explose avec une marge

nette (Beverage Cost) très avantageuse, remboursant la bouteille de champagne offerte au gagnant

en 10 minutes de service.
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Étude de Cas N°3

Gestion des Talents et Succession Planning

Contexte : L'Hôtel "Nature & Spa" (4 étoiles). Le Maître d'Hôtel Principal (pilier du restaurant depuis

5 ans) annonce qu'il quitte l'établissement dans un mois pour suivre son conjoint à l'étranger. C'est

la panique. Le F&B Director n'a personne sous la main pour le remplacer, et lancer un recrutement

externe pour un profil aussi spécifique prendra 3 à 4 mois. Le service va s'effondrer.

Le Diagnostic (L'Absence de Vision RH)

Le F&B Director réalise qu'il a "consommé" son personnel au lieu de le "développer". Il n'a pas de

"Plan de Succession" (Succession Planning). Personne n'est prêt à "monter en grade" (Step-up) car

personne n'a jamais été formé aux tâches managériales (Clôture de caisse, gestion des plaintes

graves, briefings).

Le Plan d'Action (Le "Fast-Track Leadership Program")

Dans l'urgence, le F&B Director identifie "Sarah", une Chef de Rang excellente techniquement, très

appréciée  des  clients  et  respectée  par  ses  pairs  (Leadership  naturel),  mais  manquant  de

compétences managériales.

Le Mentoring Intensif  (Shadowing de Direction)  : Pendant  les  4  semaines précédant  le

départ du Maître d'Hôtel, Sarah est sortie de son "Rang" (elle ne sert plus les clients). Elle

devient "l'Ombre" (Shadow) du Maître d'Hôtel et du F&B Director.

L'Apprentissage Administratif : Elle est formée aux "Hard Skills" de management : Faire les

plannings sur le logiciel, gérer les conflits de caisse (Voids), et animer les "Pre-shift briefings"

devant l'équipe (avec le soutien bienveillant du F&B Director).

La "Safety Net" (Le Filet de Sécurité) : Au départ du Maître d'Hôtel, Sarah prend le poste en

"Acting" (Par intérim). Le F&B Director lui assure qu'elle a le droit à l'erreur et qu'il sera présent

sur le "Floor" lors de ses 10 premiers services en tant que Manager pour la rattraper en cas de

difficulté.

1. 

2. 

3. 
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Résultat

Sarah  réussit  sa  période  "Acting"  et  est  officiellement  promue  Maître  d'Hôtel.  Le  recrutement

externe  (risqué  et  coûteux)  est  annulé.  De  plus,  l'impact  psychologique  sur  le  reste  de  la

brigade est  massif :  les autres employés réalisent  que "la  promotion interne est  possible ici".

L'espoir d'évolution bloque net les démissions des autres talents de l'équipe (Rétention).
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Plan d'Action Stratégique

Construire son Plan de Formation Annuel en 90 Jours

Un nouveau Directeur de Restauration ne doit pas former "à l'instinct" ou "quand il a le temps" (car il

n'aura jamais le temps). Il doit structurer la formation comme un calendrier militaire. Voici la feuille

de route des 3 premiers mois.

Mois 1 : L'Audit des Compétences (L'État des Lieux)

Semaine 1-2 (L'Observation Silencieuse) : Observez vos équipes en plein "Coup de Feu". Ne

corrigez rien. Prenez un carnet. Notez les déficits techniques (ex: Ils portent mal les plateaux,

ils ne savent pas ouvrir une bouteille de vin) et les déficits de "Soft Skills" (ex: Ils ne sourient

pas, ils courent au lieu de marcher, ils disent "Non" au client).

Semaine  3-4  (La  Création  de  la  "Skills  Matrix")  : Mettez  en  place  la  Matrice  des

Compétences (Tableau de bord). Évaluez chaque employé (Niveau 1, 2, 3) sur les tâches clés.

Identifiez les "Formateurs Potentiels" (Les Niveaux 3 ayant un bon relationnel).

Mois 2 : Structurer l'Offre de Formation (Les Fondations)

Semaine 5-6 (Refonte de l'Onboarding) : Créez le document "Le Parcours des 15 Premiers

Jours". Définissez ce que doit vivre une nouvelle recrue, jour par jour. Officialisez le rôle des

"Parrains" (Buddy System).

Semaine 7-8 (Le Programme "Train the Trainer") : Réunissez vos 3 ou 4 futurs Formateurs

Départementaux  (Departmental  Trainers).  Faites-leur  une  formation  de  2  heures  sur  la

pédagogie (Méthode TWI : Préparer, Démontrer, Faire faire, Suivi). Donnez-leur officiellement

le titre et la responsabilité de former.

Mois 3 : Le Lancement des Rituels d'Apprentissage

Semaine 9-10 (Le "15-Minute Training") : Instaurez le rituel du Briefing. Fixez le calendrier de

la semaine : Lundi (Rappel d'une SOP hygiène), Mercredi (Dégustation d'un vin - Upselling),

• 

• 

• 

• 

• 
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Vendredi (Jeu de rôle sur la gestion d'une plainte). La formation devient quotidienne, à petites

doses (Micro-learning).

Semaine 11-12 (La Mesure du ROI) : À la fin du premier mois de formation active, analysez

vos KPIs avec le Directeur Général. Le ticket moyen a-t-il augmenté ? Les plaintes TripAdvisor

sur  le  service  ont-elles  baissé  ?  Montrez  que  l'investissement  en  temps  de  formation  se

transforme en profit financier (GOP).

• 
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Conclusion Générale

Bâtir une Culture de l'Apprentissage

Gérer un département F&B, c'est gérer l'imprévu constant. Vous pouvez avoir le meilleur concept, le

logiciel le plus puissant et les meilleurs produits du marché, mais si les hommes et les femmes qui

portent  l'assiette  au  client  sont  stressés,  incompétents  ou  malheureux,  votre  établissement

échouera.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le  Directeur de Restauration (F&B

Director) est avant tout un architecte du Capital Humain :

L'Intégration  (Onboarding)  : Ne  laissez  jamais  une  recrue  se  noyer  le  premier  jour.  En

structurant  l'accueil,  vous  créez  un  lien  de  fidélité  immédiat  et  vous  détruisez  le  fléau  du

turnover infantile.

La Formation Opérationnelle (TWI) : L'excellence technique n'est pas un don inné, c'est le

résultat d'une transmission rigoureuse des "Hard Skills" et d'une pédagogie de répétition par

des formateurs internes valorisés (Train the Trainer).

L'Intelligence  Émotionnelle  et  le  Développement  : Un  serveur  ou  un  cuisinier  est  un

professionnel qui a besoin d'évolution (Career Pathing), de responsabilisation (Empowerment)

et de reconnaissance. L'alignement des objectifs (SMART) et l'Upselling ludique transforment

une équipe d'exécutants en une équipe de co-entrepreneurs de votre succès.

"Le leadership en hôtellerie ne consiste pas à briller soi-même, mais à faire briller ses

équipes aux yeux du client."

En développant cette culture de l'apprentissage (Learning Culture), vous ne vous contentez plus de

remplacer des employés qui partent ; vous construisez un vivier de talents qui attire les meilleurs

professionnels de la région.  Cette capacité à faire grandir  l'humain tout  en faisant  exploser les

performances  financières  est  la  marque  absolue  des  leaders  destinés  à  prendre,  demain,  la

Direction Générale d'un établissement de luxe.

• 

• 

• 

36



Fin de la Masterclass - Formation et Développement du Personnel (Direction F&B) 
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