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Introduction Générale

I Le Défi Humain en Restauration Hoteliere

L'industrie de la restauration est avant tout une industrie de I'hnumain. Si les processus, les fiches
techniques et le contrdle des codlts sont les piliers rationnels de la rentabilité, c'est I'engagement,
I'énergie et la passion de vos équipes qui transforment un simple repas en une expérience hoteliere

mémorable.

En tant que Directeur de Restauration (F&B Director), vous étes confronté a l'un des défis
managériaux les plus complexes du monde de l'entreprise : diriger simultanément deux populations
aux cultures, aux profils et aux conditions de travail diamétralement opposées : la Brigade de

Cuisine et la Brigade de Salle.

Le Fléau du Turnover

Le département Food & Beverage souffre historiquement des taux de rotation du personnel
(turnover) les plus élevés. Les horaires coupés, la pression du "coup de feu", la chaleur en cuisine
et I'exigence des clients usent les collaborateurs. Un taux de démission élevé n'est pas seulement
un probléme de ressources humaines ; c'est un gouffre financier (colt de recrutement, de formation)

et la garantie d'une baisse de la qualité de service.

La Regle d'Or du Leadership : Vous ne pouvez pas exiger de vos employés qu'ils offrent
une expérience 5 étoiles a vos clients si vous, en tant que leader, ne leur offrez pas une

expérience 5 étoiles en tant qu'employeur.

Dans ce module de 20 pages, nous allons déconstruire les leviers psychologiques et opérationnels
de la motivation. Vous apprendrez a recruter pour l'attitude, a fixer des objectifs qui créent la
synergie plutét que la division, a gérer les inévitables conflits du "passe”, et a instaurer une culture

de la reconnaissance qui fidélisera vos meilleurs talents.



Module 1 : Comprendre les Deux Mondes

I Cuisine vs Salle : L'Analyse Sociologique

Pour motiver des équipes, il faut d'abord les comprendre. Le Directeur de Restauration gere deux

"micro-sociétés" qui cohabitent sous le méme toit mais qui ne parlent pas toujours la méme langue.

La Brigade de Cuisine (Les Créateurs et Techniciens)

L'univers de la cuisine est un monde de production. Il est régi par des regles militaires héritées

d'Auguste Escoffier.

* Leur Réalité : La chaleur extréme, le bruit, le danger (couteaux, feu), et une pression

chronométrique impitoyable.

* Leur Motivation : La perfection du produit, le respect de la hiérarchie (Le Chef est le roi), la

création artistique et la reconnaissance par leurs pairs.

* Leur Frustration : Le manque de retour direct du client (ils travaillent dans I'ombre) et le

sentiment que la salle "dégrade" ou comprend mal leur création.

L'Equipe de Salle (Les Vendeurs et Ambassadeurs)

La salle est la scene du théatre. Les serveurs, chefs de rang et maitres d'hétel sont les acteurs.

* Leur Réalité : Faire face directement au client (absorber la colére ou la joie), marcher des

kilométres par jour, et garder le sourire méme sous un stress intense.

* Leur Motivation : L'interaction humaine, le pourboire (aspect financier immédiat), la

reconnaissance sociale et le dynamisme du service.

* Leur Frustration : Se retrouver "bloqués" entre l'exigence du client qui attend son plat et le

refus de la cuisine d'accélérer le rythme ou de modifier une recette.



L'Empathie Managériale

Le F&B Director ne doit jamais prendre parti. S'il vient du monde de la salle, il doit faire
I'effort conscient de valoriser la cuisine. S'il vient de la cuisine, il doit apprendre a écouter la
salle. La motivation globale commence par la conviction, chez chaque employé, que le

Directeur comprend la dureté spécifique de son métier.



Module 2 : Le ROle du F&B Director

I Devenir un Leader Unificateur

Le management, c'est I'art de faire faire les choses. Le leadership, c'est I'art de donner envie de les
faire. En restauration, le charisme et I'exemplarité du Directeur sont les premiers moteurs de

I'équipe.

Le "Lead by Example" (L'Exemplarité)

Dans un environnement aussi physique que le F&B, un leader assis dans son bureau perd toute

crédibilité. Le respect s'achete sur le terrain (Floor Management).

* Si le bar est submergé, le Directeur doit savoir prendre un plateau et débarrasser des verres.

» S'il manque un plongeur en cuisine, le Directeur doit montrer qu'il n‘a pas peur de mettre les
mains dans l'eau pour aider I'équipe a sortir du "jus”. L'équipe suivra un manager qui "mouille la

chemise".

Le Protecteur (Le Parapluie Managérial)

Le personnel est souvent pris en tenaille entre les exigences de la Direction Générale (Finances) et

les exigences des clients. Le F&B Director doit agir comme un bouclier.

* Face au Client : Si un client est abusif, insultant ou irrespectueux envers un serveur, le
Directeur doit intervenir immédiatement pour prendre la place de I'employé et le protéger. La

loyauté d'une équipe envers un chef qui la défend est inébranlable.

* Face a I'Organisation : Si I'équipe manque de matériel (ex: pas assez de verres polis), le
Directeur doit se battre avec la Direction Financiere pour obtenir le budget (CAPEX)

nécessaire. Il est le porte-parole de son équipe.



La Présence Emotionnelle : Le bon Directeur "prend la température" émotionnelle de sa
brigade a chaque début de service. Un simple "Comment vas-tu aujourd'hui, Marie ?"
prononcé de maniére sincére crée un attachement. Le leader voit I'humain avant de voir la

ressource.



Module 3 : Fondations de la Motivation

I La Pyramide de Maslow Appliquée au F&B

Avant d'essayer de motiver une équipe avec des grands discours sur "I'Excellence 5 étoiles”, le
Directeur doit s'assurer que les besoins fondamentaux de ses employés sont satisfaits. Abraham

Maslow s'applique parfaitement a I'hotellerie.
1. Besoins Physiologiques et Sécurité (La Base)

Si la base n'est pas assurée, aucune prime ne motivera lI'employé.

* Les Repas (Staff Canteen) : Un personnel mal nourri a la cantine de I'nétel travaillera mal. Le

Directeur F&B doit veiller a la qualité de la nourriture du personnel.

*Le Repos : Respecter strictement les temps de repos légaux entre deux shifts (pas de

"Clopen” : fermer le soir et ouvrir le matin sans 11h de repos).

e L'Environnement : Une cuisine a 45°C sans ventilation fonctionnelle est une torture. Le

Directeur doit exiger la réparation des extracteurs.

2. Besoins d'Appartenance

La restauration est un métier de "tribu”. L'employé doit se sentir faire partie de la famille.

* Célébrer les anniversaires de I'équipe lors des briefings.

 Organiser des événements sociaux (Pot de fin de mois, repas de fin d'année) réunissant la

salle et la cuisine pour créer du lien hors de la pression du service.

3. Besoins d'Estime et d'Accomplissement

C'est le sommet de la pyramide, la ou se trouve I'engagement réel.

* La Reconnaissance : Citer le nom du commis qui a dressé une assiette parfaite devant toute

la brigade.



* Le Développement : Confier la création du "Cocktail de la semaine" a un jeune barman, ou la

"Soupe du jour" & un commis de cuisine. Leur donner la propriété de leur création (Ownership).



Module 4 : Le Recrutement et I'Onboarding

I Le Premier Pas de la Motivation

BN

Le meilleur moyen de ne pas avoir a "motiver® quelgu'un est de recruter une personne
naturellement enthousiaste. Le Directeur F&B doit transformer sa stratégie de recrutement et

d'intégration.

Recruter pour I'Attitude, Former pour la Compétence

Dans I'hnétellerie moderne, la technique s'apprend. Porter trois assiettes, mémoriser une carte des
vins ou utiliser le logiciel Micros demande quelques semaines de formation. L'empathie, le sourire
sincere et I'esprit d'équipe, eux, ne s'apprennent pas.

* L'Entretien de Sélection : Au lieu de demander "Savez-vous flamber une crépe Suzette ?", le
Directeur doit demander "Racontez-moi une fois ou vous avez aidé un collegue en difficulté

pendant un coup de feu". On cherche des "Problem-solvers” collaboratifs.

Le Programme d'Intégration (Onboarding)

C'est dans les 15 premiers jours qu'un employé décide s'il va rester ou démissionner. Le jeter dans

un restaurant plein le vendredi soir (méthode de I'électrochoc) est un désastre managérial.

1. Le "Buddy System" (Parrainage) : Le nouveau collaborateur est rattaché a un "Mentor" (un
employé senior reconnu pour sa positivité, pas le plus aigri de I'équipe). Le Mentor

l'accompagne pendant toute la premiere semaine (Shadowing).

2. L'lmmersion Client : L'une des pratiques les plus puissantes est d'inviter le nouvel employé (et
son conjoint) a venir diner gratuitement dans le restaurant avant son premier service. Il vivra
I'expérience du point de vue du client, comprendra les standards, et sera infiniment plus fier de

son nouveau lieu de travalil.

3. Le Feedback J+15 : Une réunion formelle de 15 minutes avec le Directeur pour faire le point

sur l'intégration.
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Module 5 : La Fixation d'Objectifs Communs

I La Méthode SMART et I'Alighement

Rien ne détruit plus la motivation que des objectifs flous ("Faites de votre mieux ce soir") ou des

objectifs contradictoires entre la salle et la cuisine.

La Méthode SMART

Chaque objectif fixé par le F&B Director doit étre :

* Spécifique : Clair et précis.
* Mesurable : Reposant sur de la Data (Le logiciel de caisse, les avis clients).

* Atteignable : Demander de vendre 100 bouteilles de Dom Pérignon en un soir dans une

brasserie est absurde et démotivant.
* Réaliste : Adapté aux conditions du marche.

« Temporel : A réaliser d'ici la fin du mois.

L'Alignement Salle | Cuisine

Le Directeur F&B doit créer des objectifs qui forcent I'alliance entre les deux départements.

» Mauvais Objectif : Primer la salle sur la vitesse de rotation des tables (Turnover), ce qui

poussera les serveurs a harceler la cuisine pour que les plats sortent plus vite, créant un conflit.

» Bon Objectif Partagé : Primer toute I'équipe de management F&B sur le "Food Cost" global
et le "GSS" (Guest Satisfaction Score). Si le cuisinier fait de belles portions et que le serveur
les vend bien (Upsell), le Cost baisse et le GSS monte. La prime est partagée. "Nous gagnhons

ensemble ou nous perdons ensemble."
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Le "Game of Work" (Gamification)

Le cerveau humain aime jouer. Le Directeur peut transformer un objectif ennuyeux en jeu.
Ex : Afficher un "Thermomeétre" dans l'office des serveurs. Chaque fois que I'équipe vend le
"Cocktail Signature du Chef", on colorie le thermomeétre. S'il atteint le sommet a la fin du

mois, toute I'équipe gagne une soirée Pizza/Bowling payée par la Direction.
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Module 6 : La Communication Interne

I Briefings et Débriefings

L'information est le sang qui irrigue le corps du restaurant. Une équipe non informée est une équipe
désengagée, qui subit le service au lieu de le maitriser. Le Directeur F&B doit imposer des rituels de

communication inflexibles.

Le "Pre-Shift Briefing" (15 minutes avant le service)

C'est le moment de chauffer a blanc les équipes. Il réunit la salle ET la cuisine (le Chef ou le Sous-

chef doit étre présent). Le ton doit étre dynamique, positif et instructif.

1. Le Business : Le Maitre d'H6tel annonce le nombre de couverts attendus et les VIPs du jour.

L'équipe sait & quoi s'attendre (Anticipation).

2. Le Produit (Le "Tasting") : Le Chef présente le plat du jour. Crucial : Il le fait godter & un ou

deux serveurs. Un serveur ne peut pas vendre avec conviction un produit qu'il n'a pas goQté.

3. Le Focus Sécurité/Qualité : Annonce des ruptures de stock ("86'd items") et des allergies

signalées sur les réservations (Le "Warning" vital pour la cuisine).

4. L'Objectif du Jour : Le Directeur lance le challenge. "Ce soir, I'objectif est de proposer de I'eau

gazeuse a 100% des tables."

Le "Post-Shift Debriefing" (A froid)
A la fin du service, I'énergie retombe. C'est le moment de I'amélioration continue (Kaizen).
* Prendre 5 minutes : "Qu'est-ce qui a bien marché ? Qu'est-ce qui a planté ?"

« Si la machine a glace a posé probleme, on le note dans le Logbook pour la maintenance.

 Le Directeur termine toujours le débriefing sur une note positive, en remerciant I'équipe pour

son travail, méme si le service a été difficile.
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Le Tableau d'Affichage (Notice Board) : Tout le monde n'est pas la au méme moment.
L'office (Pantry) doit avoir un panneau d'affichage clair avec les objectifs, les félicitations de
clients (les imprimer et surligner le nom de I'employé), et les photos des plats. La

communication visuelle ancre le message.
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Module 7 : L'Empowerment et la Délégation

I Donner du Pouvoir pour Créer de I'Engagement

Le micro-management est le tueur numéro un de la motivation. Si vous demandez a un chef de
rang d'attendre votre signature pour annuler un café renversé, vous lui dites : "Je n'ai pas confiance

en toi". La motivation nait de la responsabilisation (Empowerment).

Qu'est-ce que I'Empowerment en F&B ?

C'est l'autorisation donnée aux employés de premiére ligne (serveurs, hétesses, commis) de
prendre des décisions immédiates pour résoudre un probleme client ou améliorer le service, sans

avoir a demander la permission a leur manager.

Le Budget de "Service Recovery"

Le Directeur F&B doit libérer ses équipes :

» La Regle : Chaque serveur dispose d'un "Budget de Récupération” (ex: 20€ par service). Si un
client attend son plat trop longtemps, le serveur a le pouvoir de lui offrir un verre de vin

spontanément.

* L'lImpact : Le client est ébloui par la réactivité. Le serveur se sent valorisé et fier d'avoir sauve

la table par sa propre initiative. L'estime de soi grimpe.

La Délégation Intelligente (Ownership)

Si vous voulez qu'un employé s'intéresse aux chiffres, confiez-lui une responsabilité.

* L'Inventaire : Ne le faites pas seul. Confiez l'inventaire du vin rouge a un Chef de Rang
passionné par le vin. Il deviendra le gardien du stock et éduquera les autres pour éviter la

casse.
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* L'Hygiéne : Nommez un "Champion HACCP" tournant chaque mois au sein de la brigade de
cuisine. Ce sera lui (et non le Chef) qui s'assurera que ses collegues étiquettent bien les

produits. La pression des pairs (Peer pressure) est plus efficace que la pression du chef.
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Module 8 : La Gestion des Conflits

I Gérer le Choc Salle/Cuisine en Temps Réel

Le stress de la restauration génere inévitablement des étincelles. Le rble du Directeur de
Restauration n'est pas d'éviter les conflits, mais de les gérer de maniere saine pour qu'ils ne

dégénerent pas en haine chronique.

L'Anatomie du Conflit au "Passe"

Le scénario classique : Un serveur vient réclamer une table en retard. Le Chef sous pression
l'insulte. Le serveur part en salle énervé, transmet ce stress au client, et décide de "saboter" le Chef

en renvoyant toutes les assiettes pour des détails.

La SOP de Résolution des Conflits

Le Directeur F&B doit imposer une régle de fer ("The Golden Rule") :

1. Zéro Dispute Pendant le Service : Le service est "Sacré". Le passe n'est pas une arene. Si
un probléme survient, I'ordre est de "Résoudre le probleme du client d'abord". Le serveur et le

chef obéissent, sans débattre de qui a tort ou raison.

2. L'Arbitre Unique : Si la tension monte trop, seul le Maitre d'Hoétel ou le Directeur F&B a le droit

d'entrer en cuisine pour parler au Chef. Les serveurs ont l'interdiction de harceler la brigade.

3. Le "Cool Down" Post-Service : La régle absolue. Apres le service, le Directeur convoque le
Chef et le Serveur dans le bureau. L'adrénaline est retombée. Le probleme est analysé de
maniére factuelle (Root Cause Analysis). “Le plat était en retard parce que le bon a été tapé 15

min apres la prise de commande.” Le blame disparait, le processus est corrige.
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L'Intelligence Emotionnelle du Manager

Le Directeur doit savoir lire les signaux faibles. Si le Chef de Cuisine est agressif, ce n'est
souvent pas parce qu'il déteste la salle, mais parce qu'il manque de plongeurs (Stewards) et
gue sa machine a laver est en panne, ce qui génére de la panique. Le Directeur qui résout

le probleme de la plonge résout le conflit humain.
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Module 9 : Reconnaissance et Récompense

I L'Art de I'Incentive

Le salaire paie la présence. La reconnaissance paie lI'engagement. Un systeme de récompense
(Incentive) bien structuré est I'outil le plus direct pour augmenter le Chiffre d'Affaires (TrevPAR) tout

en motivant les équipes.

Les Récompenses Financiéres (L'Upselling)

Pour inciter I'équipe de salle a vendre plus, il faut partager la richesse créée.

* Les Concours de Vente : Le Directeur lance un "Contest" sur le mois. "Pour chaque bouteille
de champagne vendu, le serveur gagne 2€. Le meilleur vendeur du mois gagne un week-end

dans un hoétel partenaire du groupe.”

* L'Importance du Plafond : Les objectifs doivent étre atteignables pour tous, pas seulement

pour les deux "Super-vendeurs" de I'équipe, sinon le reste de la brigade se démotivera.

La Récompense d'Equipe (La Cuisine)

L'erreur majeure est de donner des primes de vente uniquement a la salle. Si les serveurs gagnent
de l'argent parce qu'ils vendent plus de desserts, mais que la cuisine (qui travaille plus dur pour

produire ces desserts) ne touche rien, la jalousie va détruire le département.

* L'Incentive Partagé : Le F&B Director fixe un objectif global (ex: Augmenter I'addition moyenne
globale de 2€). Si l'objectif est atteint, la prime globale est versée dans un "Pot commun" qui
financera la soirée annuelle du personnel, ou partagée en parts égales entre TOUS les

membres du département (Plongeurs inclus).
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La Reconnaissance Non-Financiére (Le Plus Puissant) : Les études prouvent que
I'argent motive a court terme, mais que la reconnaissance publique motive a long terme.

- Imprimer un avis TripAdvisor élogieux et le lire devant tout le monde au briefing en
félicitant 'employé par son nom.

- L"Employé du Mois", avec une place de parking réservée ou un portrait dans les coulisses

de I'h6tel. Le besoin d'Estime (Maslow) est satisfait.
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Module 10 : La Formation Continue

I La Formation comme Levier de Motivation

Un employé qui a l'impression de stagner et de ne plus rien apprendre est un employé qui va
démissionner. La formation n'est pas une "perte de temps de production”, c'est le principal outil de

fidélisation (Retention) du F&B Director.

Développer les Compétences Métier (Hard Skills)

Le personnel de restauration est souvent passionné par le produit. Le Directeur doit nourrir cette

passion :

* Les Masterclasses Vin et Spiritueux : Organiser la venue d'un vigneron ou d'un fournisseur
de Champagne une fois par mois pour une dégustation et une formation d'une heure. L'équipe

se sent privilégiée, apprend, et vendra le produit avec dix fois plus de force le soir méme.

* Le "Chef's Table" pour la Salle : Le Chef prend 30 minutes pour montrer a la salle comment il
leve un filet de poisson. L'équipe de salle se sent respectée par la cuisine et augmente sa fierté
de vendre un produit "Maison".

Développer les Compétences Douces (Soft Skills)

Former I'équipe au savoir-étre et a la gestion de conflit.

* Le Jeu de Roéle (Role-play) : Au briefing, le Directeur simule un client difficile ("Mon plat est
froid, vous étes incompétent”). Il demande a un serveur de gérer la situation, puis toute I'équipe

debriefe la réaction avec bienveillance. Cela désamorce la peur de I'échec face au client.
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Le Plan de Carriére (Career Pathing)

Le Directeur F&B doit tracer une route pour ses meilleurs €léments. Si un commis sait que,
s'il maitrise I'anglais et la prise de commande, il passera Chef de Rang dans 12 mois (et que
cette promesse est tenue), il sera le collaborateur le plus engagé de I'hétel. L'absence de

visibilité sur I'avenir est la premiére cause de démotivation des Millenials.
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Module 11 : Bien-étre au Travail (QVT)

I Gérer le Stress et Lutter contre le Burn-out

Le mythe selon lequel "pour étre un bon hotelier, il faut souffrir" est révolu. Les jeunes générations
refusent de se sacrifier pour un travail. La Qualité de Vie au Travail (QVT) est devenue le premier

critére de choix d'un employeur. Le Directeur F&B en est le garant.

L'Ergonomie de Travail
Le stress n'est pas que psychologique, il est physique.
» En Cuisine : S'assurer de la maintenance absolue de la climatisation, de I'état des sols anti-
dérapants, et fournir des couteaux aiguisés (la sécurité de base).

* En Salle : Vérifier le poids des plateaux de Room Service ou la qualité des chariots de
débarrassage. Réduire la pénibilité (TMS - Troubles Musculo-Squelettiques) montre a I'équipe

gue I'hétel prend soin de leur santé.

L'Equilibre Vie Pro | Vie Perso

C'est la révolution managériale du F&B.

* Les Plannings a I'Avance : L'irrespect ultime est de donner le planning du mois le vendredi
soir pour le lundi. Le Directeur doit imposer une publication des plannings a J-15 pour que les

employés puissent organiser leur vie familiale.

* Les Jours de Repos Consécutifs : Bannir les jours de repos séparés (ex: mardi et jeudi).
Deux jours consécutifs sont le minimum pour la récupération physique d'un serveur ou d'un

cuisinier.

* Le Droit a la Déconnexion : Le F&B Director doit interdire les messages sur les groupes

WhatsApp professionnels pendant les jours de repos de I'équipe.
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Le Repas du Personnel (Staff Canteen) : C'est le barometre du respect de I'h6tel pour
ses équipes. Un Directeur F&B qui tolére que la cantine serve les "restes avariés" des
buffets détruit la motivation de I'hotel entier. La nourriture du personnel doit étre saine,

chaude et servie dans une salle propre. C'est l'investissement QVT le plus rentable.
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Module 12 : Evaluation des Performances

I L'Art du Feedback Constructif

Le management n'est pas un concours de popularité. Le Directeur F&B doit maintenir I'exigence de
qgualité. La maniére dont il corrige et évalue ses équipes (Feedback) fait la différence entre un

leader respecté et un petit chef craint.

L'Evaluation Annuelle vs Le Feedback Continu

Attendre l'entretien annuel pour dire a un serveur que son comportement depuis 6 mois est

inadéquat est une faute managériale majeure.

* Le Feedback Continu est la regle. Le "Spot Coaching" (correction en temps réel, a froid apres
le service) permet de corriger de petites déviations avant qu'elles ne deviennent des fautes

graves.

* L'entretien annuel ne doit contenir "aucune surprise". Il sert a fixer les objectifs de carriére, pas

a régler les comptes de I'année passeée.

La Méthode "Sandwich" (Le Recadrage Positif)

Pour faire passer un message difficile sans braquer I'employé :

1. La tranche supérieure (Positif) : "Marc, j'apprécie énormément ton énergie avec les clients et

ta ponctualité.”

2. La viande (L'axe d'amélioration |/ Le recadrage) : "Cependant, j'ai remarqué que tu oubliais

systématiqguement de faire le 'Check-back’ a table. Cela nous a valu une plainte hier. Il faut que

tu appliques la procédure."

3. La tranche inférieure (Confiance et Soutien) : "Je sais que tu es capable d'étre I'un de nos

meilleurs Chefs de Rang, je compte sur toi pour le service de ce soir."
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L'Evaluation "Bottom-Up" (L'Ecoute du Terrain)

L'évaluation ne va pas que dans un sens. Une fois par trimestre, le F&B Director doit
organiser des tables rondes avec la base de son équipe (sans la présence des Sous-chefs
ou Maitres d'h6tel) pour demander : "Que puis-je faire pour vous aider a mieux travailler ?".

L'humilité d'un Directeur qui écoute le terrain crée une loyauté inébranlable.
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Etude de Cas N°1

I Résoudre un Conflit Chronique Salle-Cuisine

Contexte : L'HOtel "Palace Riviera" (150 couverts le midi). Depuis des mois, I'ambiance est toxique.
Le Chef de Cuisine, un expert réputé, s'enferme dans sa cuisine et refuse toute critique. Le
Directeur du Restaurant, sous la pression des clients (temps d'attente longs, viandes surcuites),
accuse systématiquement la cuisine. Les équipes s'insultent au "Passe". Le F&B Director est

embauché pour régler cette guerre ouverte.

Le Diagnostic (Le Mur d'Incompréhension)

Le nouveau Directeur observe : Les serveurs n'annoncent pas les arrivées, la salle envoie les
commandes par rafales de 10 tables, noyant la cuisine. La cuisine, saturée, envoie les plats "quand

c'est prét", sans tenir compte de la chronologie des tables. Les deux départements ont tort.

Le Plan de Pacification

Le F&B Director impose un plan de "Teambuilding Opérationnel” :

1. Le "Family Meal" (Repas Partagé) : Il exige que le Chef de Cuisine et le Directeur du
Restaurant mangent ensemble a la méme table, 15 minutes tous les jours avant le service. Il

force la communication informelle hors du stress de l'action.

2. L'Echange des Réles (Cross-Training Forcé) : Lors d'un service calme du mardi soir, il oblige
le Directeur du Restaurant a passer la soirée au Passe, c6té cuisine, pour "envoyer" les plats
avec le Chef. En retour, le Sous-chef doit faire un service en salle pour gérer I'impatience des

clients.

3.La SOP du Lissage (Pacing) : Il impose la regle mathématique a la salle : "Interdiction

d'asseoir plus de 15 personnes tous les quarts d'heure. Le bar servira de zone tampon".
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Résultat

L'empathie s'installe. Le Directeur du Restaurant, ayant subi la pression du "Ticket Avalanche" cété
cuisine, devient le premier protecteur du Chef en régulant les entrées de clients. Le Chef, ayant
affronté la colére d'un client en salle, comprend l'importance du timing. Le temps de service moyen

chute de 20%, et I'ambiance de I'hétel se pacifie.
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Etude de Cas N°2

I Lutter contre le Turnover au sein de la Brigade

Contexte : L'Ho6tel "Business Hub" (4 étoiles). Le F&B Director fait face a une hémorragie dans ses
équipes : le taux de Turnover du département Banquets et Room Service atteint 85% par an. L'hotel
passe son temps a recruter et former des intérimaires, la qualité de service s'effondre (Erreurs de

facturation, retards en chambre), et les RH s'alarment du codt de recrutement.

Le Diagnostic (Les Entretiens de Départ)

Le F&B Director demande a lire les "Exit Interviews" (Entretiens de départ) des 10 derniers
employés partis. Les causes sont unanimes : "Plannings donnés a la derniere minute", "Manque de

reconnaissance", "Horaires coupés imprévisibles”, "On n'est que des numeéros". L'épuisement n'est
pas physique, il est mental et organisationnel.

Le Plan d'Action "QVT & Employer Branding"

Le Directeur F&B opére une révolution managériale :

1. Le Contrat de Temps (Rostering Rule) : Il impose a ses managers de publier les plannings
avec un minimum de 15 jours d'avance (au lieu de 3). S'il y a un banquet de derniére minute, il
utilisera l'agence d'intérim plutét que de détruire le jour de repos d'un employé fixe (Core

Team). La stabilité de la vie personnelle est sacralisée.

2. Le Programme "You Matter" (Reconnaissance) : Chaque mois, le F&B Director organise le
"Petit-Déjeuner du Directeur” ou il invite les 5 employés ayant recu le plus de mentions
positives dans les enquétes clients. Le Directeur Général y participe pour les féliciter en
personne.

3. L'Onboarding Qualitatif : Le F&B Director interdit I'envoi d'un nouvel employé seul en salle
avant son 4éme jour. Il crée un poste de "Parrain" pour sécuriser psychologiquement les

nouvelles recrues.
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Résultat

En 6 mois, I'hémorragie s'arréte. Le turnover chute a 25% (un niveau excellent dans l'industrie).
L'équipe étant stabilisée, I'expertise augmente, les erreurs de caisse et de service s'effondrent, et le
colt des agences d'intérim est divisé par trois, augmentant la rentabilit¢ finale (GOP) du

département.
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Etude de Cas N°3

I Mettre en Place un Systeme d'Incentive (Upselling)

Contexte : Le Bar Lounge de I'hdtel "Grand Océan”. Le Chiffre d'Affaires stagne. Les barmen
servent ce que les clients demandent (des sodas, de la biére pression), mais ne proposent jamais la
carte des "Cocktails Création" ni les champagnes prestigieux. Le Beverage Cost est respecté, mais

le "TrevPAR" (Revenu) est mauvais. Le F&B Director doit réveiller la fibore commerciale de I'équipe.

Le Diagnostic (Le Manque d'Intérét)

Le Directeur réunit I'équipe. Il découvre que les barmen connaissent tres bien les cocktails, mais ils
estiment que "cela prend trop de temps a faire, et on gagne la méme chose a la fin du mois, donc

on préfere servir une biére". Il n'y a ni motivation intrinséque, ni extrinseque.

Le Plan d'Action "Gamification & Reward"

Le F&B Director lance le programme de motivation "The Golden Shaker" (Le Shaker d'Or) :

1. La Formation (Dégustation) : Il organise une session d'une heure. Le Chef Barman fait goGter
a I'équipe les 3 Cocktails Signatures (les plus rentables de la carte). L'équipe apprend a
raconter "l'histoire” du produit (Storytelling) pour savoir le vendre.

2. La Mécanique Financiére : Le systeme de caisse (POS) est paramétré pour tracer les ventes
par serveur (Server ID). Pour chaque "Cocktail Signature" vendu (qui génére 8€ de marge
nette), le serveur recoit une prime directe de 1€ sur sa fiche de paie. L'hotel gagne toujours 7€

de marge nette supplémentaire par rapport a une biere. Tout le monde est gagnant.

3. L'Animation Visuelle (Gamification) : Un grand tableau est affiché dans I'office (Back-office).
Chaque jour, le score de chaque barman y est inscrit. Une compétition saine et amusante
s'installe. Le gagnant du mois recoit un trophée symbolique (Le Shaker d'Or) et une bouteille de

Champagne.
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Résultat

L'équipe se métamorphose en commerciaux redoutables. Les ventes de cocktails signatures
bondissent de 400%. Le Chiffre d'Affaires du bar augmente de 25% en un mois. Les barmen sont
ravis de l'augmentation de leur salaire (via les primes) et I'expérience client monte en gamme (plus

de produits locaux et créatifs consommeés).

32



Plan d'Action Stratégique

I Plan de Mobilisation des Equipes a 90 Jours

En tant que futur Directeur F&B (ou Directeur d'Hébergement), votre prise de poste est un test de
leadership. Vous ne pouvez pas arriver en imposant de nouvelles regles sans avoir gagné le

respect des équipes de salle et de cuisine. Voici votre feuille de route d'intégration humaine.

Mois 1 : Auditer, Ecouter et Gagner le Respect

* Semaine 1 (Le Shadowing Intensif) : Ne touchez a aucun ordinateur. Faites le service de
nettoyage (Plonge) pendant 2 heures, faites le service du petit-déjeuner, portez des assiettes.

Prouvez a la base que vous connaissez la dureté de leur métier. Le respect nait de I'humilité.

* Semaine 2-3 (Les "1 to 1" Entretiens) : Rencontrez chaque employé individuellement
pendant 15 minutes. Posez 3 questions : "Que fais-tu de bien ici ? Qu'est-ce qui tempéche de
bien faire ton travail ? Si tu étais & ma place, que changerais-tu demain ?". Vous récolterez une

mine d'or d'informations sur les dysfonctionnements cachés.

« Semaine 4 (La Rencontre avec le Chef) : Etablissez les régles du jeu avec le Chef Exécutif.
Promettez-lui publiquement que la salle respectera la cuisine, et exigez en retour qu'aucun

serveur ne soit insulté au Passe.

Mois 2 : Structurer et Sécuriser

* Semaine 5-6 (Le Grand Nettoyage des Plannings) : Auditez la maniere dont les horaires sont
donnés. Imposez la régle du "Planning a J-15". Mettez fin aux injustices (favoritisme dans les

jours de repos). La justice managériale crée de la confiance.

* Semaine 7-8 (Le Lancement des Rituels) : Implémentez les "Pre-Shift Briefings" quotidiens
de 15 minutes. Transformez ces réunions en moments d'énergie positive (Dégustation de plats,

annonces des VIPs, sourires) plutt qu'en tribunes de reproches.
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Mois 3 : Récompenser et Innover

* Semaine 9-10 (L'Upsell Program) : Une fois la confiance installée, lancez votre premier
programme de vente incitative (Incentive). Choisissez un produit facile a vendre (ex: Eau
minérale, Apéritifs) et récompensez publiquement les meilleurs vendeurs. L'équipe verra que

son portefeuille y gagne.

* Semaine 11-12 (La Célébration - Town Hall) : Organisez une réunion trimestrielle de tout le
département. Partagez les succes financiers (Transparence) et la hausse des notes de
satisfaction client. Montrez-leur que I'effort fourni depuis 3 mois a porté ses fruits. Vous avez

créé votre "One Team".
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Conclusion Générale

I Le Leadership Emotionnel

La restauration hételiere est une industrie ou l'on travaille souvent avec des machines (fours,
caisses, logiciels de réservation), mais le "produit” final reste toujours la chaleur humaine. Le plus
beau restaurant de I'nétel, avec le menu le plus innovant et le "Food Cost" le plus optimise€, ne sera

jamais gqu'une piéce vide sans I'énergie vitale de la brigade qui I'anime.

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

Director) doit maitriser une ingénierie humaine trés complexe :

* L'Ingénieur de la Paix : En comprenant les cultures antagonistes de la Cuisine et de la Salle,
en fixant des regles de communication strictes (La maitrise du Passe), et en jouant le réle de

bouclier pour ses équipes face a la pression externe.

* Le Créateur de Conditions : L'engagement ne s'ordonne pas. En restructurant les plannings
pour respecter la vie privée (QVT), en fournissant du matériel fonctionnel (Empowerment), et en

formant continuellement ses employés, le Directeur supprime les causes de la démotivation.

*Le Moteur de Vente : En instaurant une culture de la récompense (Incentives) et en
transformant des preneurs de commande en ambassadeurs de la marque, fiers de vendre le

produit qu'ils connaissent et qu'ils aiment.

"On ne motive pas les gens en leur disant de travailler plus dur. On les motive en leur
montrant que leur travail a un sens, que leur effort est vu, et que leur réussite sera

célébrée."

Gérer le Food & Beverage, c'est maitriser la science de I'humain. C'est votre capacité a fédérer, a
rassurer dans la tempéte du coup de feu, et a inspirer I'excellence au quotidien qui fera de vous un
dirigeant d'exception. Maitrisez les chiffres pour sécuriser I'entreprise, mais maitrisez I'humain pour

la faire grandir.
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Fin de la Masterclass - Gestion et Motivation des Equipes de Salle et Cuisine
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