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Introduction

« Le rôle du superviseur au quotidien » est un cours de 30 heures réparties sur six leçons qui ont été développées dans le cadre d’un projet pilote de formation. Le cours a été mis en oeuvre par le Collège André-Laurendeau
 et le Collège de Maisonneuve
, avec la participation de la commission scolaire de la Pointe-de-l’Île
. Le projet a été expérimenté d’abord auprès des employés de Fontaine Santé et ensuite validé auprès du personnel de Au Pain Doré. 

Le présent document présente une synthèse de la démarche menée et des résultats obtenus quant à la satisfaction des entreprises. Il devrait permettre d’orienter toute personne qui aurait l’intention d’organiser des activités de formation auprès du personnel de supervision des entreprises. De plus, tous les fichiers Word et Powerpoint utilisés pour présenter le contenu et les exercices ont été imprimés et regroupés dans un cartable intitulé – MATÉRIEL PÉDAGOGIQUE -.  Ces documents peuvent également être téléchargés à partir des sites: www.reseaubioalimentaire.ca et www.csmota.qc.ca.
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1.
Les attentes des entreprises et l’expérimentation
À la suite de plusieurs rencontres effectuées dans des entreprises de la transformation alimentaire de la région de Montréal à l’automne 2002, différents besoins de formation ont été énoncés. Parmi eux, celui de la gestion des ressources humaines se démarquait nettement. La gestion des ressources humaines constitue une priorité pour les entreprises qui désirent améliorer leur performance. Il est devenu clair que plusieurs entreprises veulent modifier l’organisation du travail au profit d’une plus grande décentralisation: la cellule de travail.

Les superviseurs ou les chefs de ligne dans les entreprises de la transformation des aliments font face à des défis qui modifient déjà les opérations (équipement, système HACCP).  Les dirigeants rencontrés souhaitent effectuer une décentralisation des responsabilités en termes de supervision du personnel, de contrôle de la qualité et d’amélioration de la productivité. Souvent, les superviseurs ne possèdent aucune formation particulière, à part leur expérience sur le terrain, qui les prépare à assumer pleinement leurs nouvelles responsabilités de supervision.

En conséquence, les superviseurs voyant leur rôle accru, notamment au chapitre des responsabilités de gestion de l’équipe de travail, ont besoin de nouveaux outils pour contribuer au succès de l’entreprise.

Nous avons expérimenté une activité de formation auprès du personnel de supervision de deux entreprises de la transformation alimentaire: Fontaine Santé et Au Pain Doré.  30 personnes ont participé à l’activité d’environ 30 heures et plus de 95% ont exprimé leur très grande satisfaction.

Nous vous proposons cette formation clé en main « Le rôle du superviseur au quotidien » qui a été développée grâce à l’expertise des intervenants de différentes institutions d’enseignement de l’île de Montréal. Cette formation a été conçue en respectant, le plus possible, la réalité des travailleurs du secteur de la transformation alimentaire. 

Ce qu’il faut retenir des attentes des entreprises.

· Augmenter la productivité

· Décentraliser

· Confier plus de responsabilités aux superviseurs

· Rendre les superviseurs plus compétents
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2.
Le diagnostic 

2.1
Objectifs et attentes

Le diagnostic permet de préciser le rôle attendu des superviseurs par la direction de l’entreprise et permet également de connaître la perception qu’ont les superviseurs de leur rôle auprès des employés et de la direction. 

L’exercice vise aussi à déterminer le niveau d’engagement de la direction de l’entreprise en matière de formation, les contraintes liées à la production, la disponibilité des participants et la « façon de faire » ou la culture de l’entreprise.

2.2
La méthode:

a. Afin d’assurer le succès de la formation, une première rencontre avec la direction et le propriétaire est nécessaire afin d’échanger sur la formation proposée et aller chercher un appui tangible.  Il est important d’informer régulièrement la direction générale à toutes les étapes du processus.  Cela permet d’accorder une grande crédibilité à la formation aux yeux des participants. Cet appui peut se concrétiser par la présence d’un haut dirigeant au début du premier cours ou par une lettre d’appui de sa part.

b. Dans un deuxième temps, des rencontres avec les cadres permettent de vérifier leurs perceptions quant aux améliorations à faire, leur point de vue sur la réalité de l’entreprise et les besoins de formation des superviseurs. 

c. Le diagnostic permettra, notamment de: 

· se questionner sur l’importance du sentiment d’appartenance des superviseurs et de l’ensemble du personnel;

· dresser le portrait le plus complet possible des attentes des différentes personnes concernées par le travail des superviseurs, c’est-à-dire: les superviseurs eux-mêmes, leurs patrons ainsi que les employés sous leur responsabilité ;

· rassurer les personnes concernées sur les intentions de l’entreprise, accroître le niveau d’ouverture et de participation à la démarche de formation – si l’on tient compte de leurs attentes et leurs perceptions quant à leurs besoins ;

· établir les priorités de formation, cibler les vrais problèmes;

· identifier les conditions de succès de la démarche - s’assurer que l’organisation se donne les conditions pour que les compétences acquises se matérialisent concrètement.
Pour réaliser le diagnostic comme tel, le formateur planifie une série d’entrevues à l’aide de grilles, avec les superviseurs et certains employés (les nouveaux et les plus anciens) afin d’identifier la perception du climat général dans l’entreprise, des compétences requises par les superviseurs, ainsi que leurs attentes en terme de compétence de supervision.  Cette étape permettra aussi de faire le lien entre les attentes de la direction et celle des employés.

Dans ce contexte, le mandat du formateur est d’aider les gens à situer leurs rôles et responsabilités respectifs afin d’assurer de meilleures communications, créer un climat de confiance et d’ouverture et ainsi réduire les malaises existants, s’il y a lieu.  Ces entrevues ne sont donc pas des évaluations du personnel, mais bien un exercice pour évaluer les besoins et les attentes afin de mettre en place des conditions préalables essentielles à toute démarche de formation des adultes: l’ouverture et l’intérêt.

Ce qu’il faut retenir du processus du diagnostic:

· Implication de la haute direction et des cadres intermédiaires

· Instauration d’un climat de confiance chez les employés

· Identification des conditions de réussite de la formation

· Précision quant à l’amélioration souhaitée aux compétences : besoins de formation

2.3
Le résultat du diagnostic

 
2.3.1.
L’impact de la réalisation du diagnostic sur les acteurs

Le diagnostic, tout comme la formation elle-même doit être réalisé sans ralentir la production. Le diagnostic a permis de:

· rassurer les chefs de ligne concernant la formation;

· augmenter leur sentiment d’être entendus;

· confirmer leur implication dans le processus;

· identifier les individus plus résistants au changement;

· entamer une réflexion plus soutenue sur les besoins de formation.

Dans le contexte de notre projet pilote, les cadres intermédiaires ont choisi de participer à la formation au même titre que les superviseurs, ce qui a permis de:

· simplifier les lignes de communication;

· encourager l’utilisation d’un langage commun;

· mobiliser l’équipe de gestion.

Bien qu’un tel jumelage dépende du contexte de l’entreprise et ne soit pas toujours possible, nous croyons que ce fut un élément de plus au succès de la formation.

2.3.2
L’organisation de la formation
La disponibilité d’un local adéquat pour la formation est un élément important.  Les participants et le formateur doivent pouvoir travailler dans des conditions qui permettent de s’y sentir à l’aise pendant les trois ou quatre heures que durent les ateliers: niveau de bruit, température ambiante, prises de courant, espace suffisant pour le groupe, etc.

Les moments de production de pointe de l’entreprise ainsi que les horaires de travail des superviseurs doivent être pris en compte afin de fixer les moments de l’année et de la journée les plus favorables pour offrir la formation.  Il est souhaitable que la formation s’effectue sur une plage horaire de 3 à 4 heures de formation par semaine, répartie sur 7 à 10 semaines. Selon l’évaluation des formations précédentes, une période continue de formation de moins de 3 heures, ne permet pas aux participants de s’impliquer entièrement et un étalement trop long dans le temps, diminue l’impact des notions discutées et risque de démotiver les participants.

Dans ce genre de formation, où les participants sont souvent sollicités, un nombre trop élevé de personnes pourrait nuire au bon déroulement des apprentissages. Il est suggéré de constituer des groupes de 6 à 8 personnes afin de mettre tout le monde à l’aise. 
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Détermination des objectifs de formation destinée aux superviseurs

Le but de l’activité de formation est de fournir aux superviseurs des outils pour: améliorer la gestion quotidienne de leur cellule de travail.
Pour atteindre ce but nous avons proposé une séquence de six leçons. Chaque leçon a été élaborée autour d’une compétence particulière.

Leçon 1
Se situer face à son rôle de superviseur,

Leçon 2
Communiquer dans un contexte de milieu de travail,

Leçon 3
Gérer des conflits,

Leçon 4
Utiliser la démarche de résolution de problèmes,

Leçon 5
Exploiter le travail d’équipe,

Leçon 6
Manifester son leadership 

3.
Impact de la formation
L’impact de la formation doit être mesuré tant auprès des employés que des cadres de l’entreprise.  Les données peuvent être recueillies tout au long de la démarche, à la fin de la formation et quelque temps après la formation.

3.1
Objectifs de l’évaluation et méthode

L’évaluation de la formation permettra de:

· vérifier la correspondance entre la formation réalisée et les attentes exprimées lors du diagnostic;

· proposer des actions concrètes suite à la formation;

· identifier des nouveaux besoins de formation.

Une première évaluation écrite pourrait être effectuée à l’aide d’un questionnaire à la toute fin des activités de formation.  Les résultats sont alors compilés et analysés par l’animateur.

Dans un second temps, une entrevue d’une durée d’environ 60 minutes auprès des gestionnaires pourrait permettre au formateur de recueillir des informations plus précises sur certains points.

3.2
Adéquation aux attentes de l’entreprise

Selon les dirigeants des entreprises et les participants, l’activité de formation a su répondre aux attentes formulées au départ.

La formation aura permis:

· la sensibilisation de la direction à un changement de culture organisationnelle, car les dirigeants de l’entreprise se sont inscrits à la formation; 

· la mobilisation des superviseurs et de la direction;

· l’entreprise, par la formation, a permis la réalisation des conditions favorables au travail en équipe, ce qui est un préalable à l’implantation d’une démarche HACCP;

· la définition à l’intérieur de l’entreprise, des rôles et des responsabilités des superviseurs et la prise de conscience des conditions de réussite afin de permettre aux superviseurs de faire un meilleur travail et avoir la marge de manœuvre pour le faire;

· l’identification des points forts et des points faibles des superviseurs.  Mettre en place des mesures pour améliorer les points faibles;

· la formation permet d’apprécier le niveau de motivation des superviseurs;

· la création d’une dynamique d’équipe en faveur de l’entreprise;

· la planification d’un service d’accompagnement et de coaching post-formation;

· la valorisation de l’importance du rôle du superviseur qui se trouve en 1ère ligne: motivateur, agent de changement, coach;
De plus…

En cours de formation, les besoins se sont clarifiés tout en permettant aux superviseurs de mieux comprendre leur rôle et leurs liens avec les gestionnaires de l’entreprise. Il y avait beaucoup d’animation à faire, car les superviseurs participaient activement aux discussions et aux mises en situation. Des sujets très pertinents étaient souvent soulevés et suscitaient des échanges fructueux.  Les participants ont d’ailleurs beaucoup apprécié le fait que les gestionnaires de l’entreprise aient participé à la formation au même titre qu’eux. 

Au fil de la formation, il devenait clair que certains sujets discutés mériteraient dans l’avenir d’être traités en profondeur.  Les discussions ont suscité des intérêts auprès des superviseurs et des gestionnaires à en découvrir d’avantage sur certains contenus et à mettre en pratique rapidement les outils de gestion proposés.

Un constat est clair, les gestionnaires souhaitaient ardemment qu’il y ait des suites à la formation pour maintenir et développer ce qui a été entamé.
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4.
Conclusion

L’évaluation a permis de constater qu’il faut:

· maintenir notre façon de faire, c’est-à-dire d’effectuer un diagnostic pour mieux définir les besoins de formation et d’assurer l’implication des participants et de la 1re ligne de gestionnaires;

· impliquer la haute direction de l’entreprise;

· continuer à offrir une formule de formation qui apporte des résultats concrets rapidement;

· étaler la formation dans l’horaire et offrir une certaine souplesse dans les jours et les heures retenues afin de minimiser les impacts possibles sur les opérations courantes;

· prévoir un certain suivi et/ou un soutien après la formation.







� Collège André-Laurendeau : coordonnatrice du projet : Maria Teresa Hilar; formateur : Bernard Guay.


� Collège de Maisonneuve : coordonnatrice du projet : Chantale Arseneau; formatrices : Sophie Barnabé et Guylaine Lévesque.
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La production de ce document a été rendue possible, grâce à la contribution financière d’Emploi-Québec et du Ministère de l’Éducation, en vertu d’une entente intervenue le 7 décembre 2001, entre Emploi-Québec et les fiduciaires du projet bioalimentaire de la Région de Recensement (RMR).
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