Compte-rendu de l’atelier de réflexion: le rôle du chef d’équipe dans la pérennisation des effets de formations en bonnes pratiques d’hygiène  
Personnes présentes :

Christophe Lombart, RAQ, Aigremont SA

Domique Thiry, assistant RAQ, Aigremont SA

Jacques Goffart, chef d’équipe, Belovo SA

Francis Martin, responsable formation, Belovo SA

Marc-Alfred Nicolas, chef de service, Iscal Sugar

Hélène Goubet, RAQ, Iscal Sugar 

Philippe Dricot, RAQ, Didden

Vincent Conjers, RAQ, Barry Callebaut – division Jacques SA

Angelo Trivillin, assistant responsable production, Lamy-Lutti
Christelle Schmitz, Detry SA

Christine Mathieu, formatrice « sécurité alimentaire et qualité », Formalim (Forem)

Paul Meunier, formateur & consultant, SQS Conseil SPRL
Yves Honorez, formateur & consultant, Lapière & Libert SCRL

Stephen Levèque, formateur & consultant, Quality and Food Consulting 
Jean-Denis Hennebert, conseiller formation « sécurité alimentaire et qualité », IFP
Rappel objectif et méthodologie
· Envisager ensemble (formateurs-consultants, conseillers formation IFP/FormAlim, responsables qualité,...) des pistes  pratiques et applicables dans votre entreprise 

· Il s’agit d’un atelier de réflexions et d’échanges d’idées, pas d’une formation: nos consultants-formateurs partageront leurs expériences avec vous...mais nous comptons sur les vôtres pour alimenter la réflexion !  
Organisation pratique de l’après-midi
· 13h30 – 13h45: présentation atelier, timing, tour de table de présentation
 

· 13h45 – 15h00: auto-analyse des forces et points d’amélioration (situation actuelle !) relatifs au rôle des chefs d’équipe dans mon entreprise en général, et en particulier par rapport aux normes de qualité à travers 5 axes 

en 3 temps: 
a) réflexion individuelle
b) échanges en 4 sous-groupes “quatuor”
c) mise en commun réflexion en séance plénière 

· 15h00 – 15h20: pause café

· 15h20 – 15h40: présentation d’un modèle théorique sur le rôle d’un chef d’équipe par Yves Honorez (Lapière & Libert)

· 15h40 – 16h45: réflexion sur les pistes d’amélioration possible, en 3 temps (cf supra)  pour que le chef d’équipe puisse mieux pérenniser les effets de la formation ?  Pour chacune de pistes, quelles sont les éventuelles actions préalables à mettre en place par le management ?

· 16h45 -  17h00: conclusion; choix individuel d’un idée/piste à mettre en œuvre ; évaluation
Premier thème de réflexion: 

Votre situation actuelle : le rôle des chefs d’équipe dans votre entreprise en général (et en particulier par rapport aux normes de qualité et sécurité alimentaire) 

Il a été demandé aux participants de lister les forces et points améliorables de leur  entreprise, analysés à travers 5 aspects.
a) la “culture d’entreprise” 
b) l’organisation fonctionnelle
c) le soutien de la hiérarchie
d) la fonction / attentes vis-à-vis du chef d’équipe

e) les chefs d’équipe eux-mêmes

Le tableau ci-dessous liste les différents points évoqués par l’ensemble des participants, sans identification de l’entreprise. Certains points sont communs à plusieurs entreprises. 

(en bleu : les points évoqués par l’un de nos consultant-formateurs-auditeurs sur base de son expérience propre). 

a) « culture d’entreprise » 
reconnaissance – en particulier par la direction - de la valeur « qualité » par rapport à la production, place laissée à la formation, le comportement du management est-il « exemplaire » ?….

	Forces
	Points améliorables

	La formation est  vraiment considérée comme un investissement pour  faire avancer les gens
	Mise en question par la direction des coûts de la formation

	Obligation du BRC (heureusement qu’il existe une obligation de ce type !)
	Le BRC est un stimulus externe et obligatoire (et donc pas vraiment un élément constitutif de la culture de l’entreprise)

	Arrêt de la production pour parler points d’amélioration et formation 1 jour par mois ( !)
	

	Moyens financiers mis à disposition suffisants
	Faiblesse des moyens financiers mis à disposition

	
	Changements réguliers de direction, donc changements réguliers de culture d’entreprise



	
	La crise économique ne met pas la qualité en exergue

	
	Manque de communication de la part de la direction (ou canal de communication pas adapté) 

	Engagement  volonté de la Direction de « bien faire du 1re coup », 365 jours par an
	

	Le directeur est un ancien RAQ ( facilité pour convaincre de l’importance de la qualité et faciliter pour libérer les budgets
	Le directeur est un ancien RAQ( manque de temps pour s’occupe de qualité 

	La direction montre l’exemple
	

	Culture d’entreprise fait que chacun est intimement convaincu de l’importance de la qualité
	

	Les règles fixées par la direction sont claires et cohérentes
	Les règles sont partielles et peuvent prêtées  à interprétation

	
	La direction est trop focalisée sur l’image et pas assez sur le fond

	
	Les normes et/ou la législation sont vues avant tout comme une obligation de « devoir » former

	
	Les règles sont imposées plus d’expliquées

	
	Les moyens (temps, argent, matériel,…) ne sont pas adaptés aux enjeux 


b) organisation fonctionnelle de l’entreprise 
place dans l’organigramme du responsable qualité, lien / « hiérarchisation » entre département production et département qualité, climat entre production et qualité (collaboration ou antagonisme,…

	Forces
	Points améliorables

	Bonnes relations entre production et qualité
	Parfois climat un peu  « guerre de tranchées » entre production et qualité

	La mise en place du BRC a contribué à bien positionner les CE (et le RAQ)  dans l’organigramme  
	

	Culture « relationnelle » avec les gens de terrain (interface actif dans la hiérarchie)
	

	Les CE sont bien situés dans l’organigramme. 
	

	La fonction du chef d’équipe (CE)  « vit » dans l’entreprise Ils sont reconnus et respectés
	

	
	Le CE « by-pass » le RAQ pour certaines décisions

	
	Le RAQ est vu comme une entrave à la production (encore plus ennuyeux si les chiffres de production constituent le seul critère sur lequel le CE est évalué par la direction !)

	
	Le RAQ a un statut d’indépendant, est un externe à l’entreprise

	
	Le RAQ est considéré par la direction comme un « homme à tout faire » lui-même


c) soutien de la hiérarchie aux chefs d’équipe (dans leur rôle de « gardiens » des normes de qualité / sécurité alimentaire) 
moyens mis en place par la hiérarchie pour aider les chefs d’équipe,  canaux de communication entre les chefs d’équipe et leur hiérarchie, existence de « personnes ressources » pour aider les chefs d’équipe, les aspects qualité font-ils partie des évaluations des chefs d’équipe ainsi que des opérateurs,  …

	Forces
	Points améliorables

	Bonne communication
	Les objectifs de la Direction ne sont pas toujours clairs

	Grande implication de la hiérarchie
	Le feedback de la direction sur les aspects qualité pourrait être amélioré

	Les CE sont évalués sur leur capacité à faire respecter les GMP
	Les CE ne sont  pas évalués sur leur capacité à faire respecter les GMP (mais uniquement sur les objectifs strictement quantitatif, de production)

	Réunions hebdomadaires (voire journalières) pour parler des problèmes de production et de qualité 
	

	Temps suffisant mis à disposition pour implémenter changements  
	Les CE sont déjà surchargés par » l’opérationnel »

	RAQ « bien présent », en particulier pour aider le CE : le RAQ est à la fois un coordinateur et  un partenaire du CE
	

	Les points « bloquants » sont tranchés par la direction
	

	Les CE sont responsabilisés et  impliqués dans les projets d’amélioration. Il ya une recherche de solution en concertation avec les CE. 
	

	La communication d’une part entre CE et RAQ et d’autre part, entre CE et direction est ouverte : elle  se fait dans les 2 sens et  les points aussi bien positifs qua négatifs sont abordés
	


d) la fonction du chef d’équipe 
existe-t-il des descriptions de fonction ? clairs ? Sont-elles théoriques…ou  réelle ?!
Les chefs d’équipe exercent-t-ils leur  « métier » de chef d’équipe à plein temps ou doit-il travailler aussi sur la ligne (toujours ? seulement en période de pointe de production ?),
Quelle est leur  « surface d’autorité » ? (autorité théorique ou réelle, son autorité – en tant que fonction de chef - est-elle reconnue comme légitime par les collaborateurs de son équipe ? par le management ?,…

	Forces
	Points améliorables

	Les définitions de fonctions sont claires et pratiques
	Pas de descriptions de fonction (mais l’absence de  description de fonction permet aussi sans doute plus de flexibilité, si nécessaire  dans une petite structure)

	Les CE ont une autorité réelle
	Difficulté pour les CE de faire appliquer les priorités en matière de qualité et de sécurité alimentaire

	
	Les chefs d’équipe (CE) ne perçoivent pas toujours les exigences des clients
Les CE sont conscients de l’importance de la sécurité alimentaire ; mais pas des aspects « qualité »

	Les CE exercent leur fonction, leur métier de CE à temps à temps plein
	Les CE  travaillent sur la ligne comme opérateurs (en cas d’absences et/ou de pointe de production…voire en permanence !)

	
	L’attente de la direction est avant tout qu’ils produisent

	
	Manque de communication « inter départemental », entre CE

	Les CE ne sont pas by-passés
	By-pass des CE par les opérateurs, par le RAQ et/ou par la direction


e) les chefs d’équipe eux-mêmes
quels sont leur profil : leur formation (générale) ? leur parcours professionnel ?– sont-ils « issus de la base »,  leur personnalité
Sont-ils eux-mêmes motivés/ incités  au respect des normes de BPH ? Quels sont les  enjeux pour eux du respect des normes d’hygiène en termes de « relations de pouvoir » interne 

Leur autorité « formelle » (en tant que personne) est-elle reconnue comme légitime ?,
Quelles sont  leurs compétences managériales,  et en termes de gestion « humaine » de leurs collaborateurs
Ont-ils été conscientisés  à l’importance du respect des BPH
Ont-ils été formés à la manière de faire respecter les BPH par leurs collaborateurs ?  
…     

	Forces
	Points améliorables

	Opérateurs promus CE par ancienneté et expérience ; Les CE sont issus de la base
	Opérateurs promus CE par ancienneté et expérience ; Les CE sont issus de la base

	Compétences et connaissances techniques poussées ; bonne maîtrise du poste de travail
	Pas ou peu de compétence de type HR (comment faire passer le message « qualité » chez ses collaborateurs, comment réagir en cas de manquement,…)

	Le CE est « intimement convaincu » de  l’importance des règles de qualité et de sécurité alimentaire (e.a.)
	Le CE n’est pas « intimement convaincu » de  l’importance des règles de qualité et de sécurité alimentaire (e.a).
(c’est pire  encore s’il n’est pas évalué par sa hiérarchie sur base du respect de ces critères !))


Présentation d’un modèle théorique sur le rôle d’un chef d’équipe par Yves Honorez (Lapière & Libert)


Voir présentation Powerpoint dans le fichier ci-joint en annexe

Second thème de réflexion 

Vos suggestions de  pistes d’amélioration pour que le chef d’équipe puisse mieux pérenniser les effets de la formation 

(+ pour chacune de ces pistes, quelles sont les éventuelles actions à mettre (préalablement) en place au niveau de l’entreprise (du management) ? 

Le tableau ci-dessous liste les différents points évoqués par l’ensemble des participants, sans identification de l’entreprise. Certains points sont communs à plusieurs entreprises.
La plupart des idées sont déjà pratiquées par les entreprises qui les ont suggérées

	Lancer des thématiques bien ciblées (ex : allergène, nettoyage et désinfection,….) sur base mensuelle ou hebdomadaire, et se concentrer sur celles-ci 

Les CE organisent et animent des groupes de travail / sessions de formation 

sur un thème d’hygiène ou de qualité à résoudre par les ouvriers concernés sur leur poste de travail, sur la ligne de production même (par ex, dans le cadre de la MAJ du système HACCP)

Organiser des réunions régulières entre CE et le responsable qualité pour traiter de certains thème d’hygiène bien spécifiques

	Formation sur le poste de travail même (pas uniquement en salle) (ex : lavage correct des mains)

	Après la formation, laisser du temps au CE pour parler des modifications éventuelles de comportements à implémenter dans l’équipe

	Pouvoir compter sur le soutien explicite de la Direction, laquelle par exemple communique activement sur le projet, sur l’importance qu’elle accorde à la réussite du projet de formation, de la qualité (par ex, le RAQ, ou, mieux, un directeur, le rappelle en introduction à chaque session de formation)  

	Le management et/ou le département qualité élabore la mise en pratique des règles et procédures de terrain avec les CE

	Le management et/ou le département qualité prépare la formation en concertation avec les CE (par exemple ou en particulier dans la définition des besoins de formation et sur la mise en place et dans l’évaluation des indicateurs « terrain ») 

	Les CE participent aux audits hygiène, de préférence dans d’autres zones que celles pour lesquelles ils sont responsables 

	Les CE assistent à la formation avec son équipe. Ceci permet des échanges de points de vue différents ( ! attention : condition préalable : il faut que la culture de l’entreprise le permette, sinon cela risque de bloquer la libre expression !) 

	Avant une (éventuelle) action de formation,  le CE participe à la mesure du niveau de connaissances pratiques via un test individuel (de type choix multiple); le CE (ou le RAQ) en assure le feed-back  et la correction individuel 
(avantage : émulation entre les collaborateurs – la plupart souhaiteront être « 1er  de classe » ; inconvénient : investissements temps)  

	Communiquer vers le « positif » (ce que chacun peut retirer d’une meilleure gestion de la qualité) que sur des « problèmes à résoudre » et/ ou l’aspect « obligation » (à cause de la loi, à cause du client)

	Donner le temps nécessaire pour l’organisation effective de la formation (pas en dehors des heures de travail)

	Cibler la formation plutôt que de donner une formation indifférentiée à tous (formation « batch », peu efficace)

	Accompagner les actions de formation d’autres types d’action si nécessaire (ex : achat de matériel,…)

	


Annexe 1:  synthèse de vos évaluations (14 reçues)
1.
La durée de l’atelier était adaptée

entièrement d’accord : 4 – plutôt d’accord : 6 – plutôt pas d’accord : 4 (trop courte)  – pas du tout d’accord : 0

2.
Les objectifs de l’atelier étaient clairs


entièrement d’accord : 6  – plutôt d’accord : 7 – plutôt pas d’accord : 1 – pas du tout d’accord : 0 

3.
Ces objectifs ont été atteints

entièrement d’accord : 2 – plutôt d’accord : 12  – plutôt pas d’accord : 0 – pas du tout d’accord : 0 


4.
L’atelier était axé sur la pratique (je pourrai appliquer rapidement les informations reçues)
entièrement d’accord : 6 – plutôt d’accord : 8 – plutôt pas d’accord : 0 – pas du tout d’accord : 0 

5.
Le temps réservé à la discussion était suffisant (j’ai eu l’occasion de poser des questions et/ou parler de mon expérience pratique)

entièrement d’accord : 6 – plutôt d’accord : 7 – plutôt pas d’accord : 1 – pas du tout d’accord 

7.
Le groupe de participants était homogène (chaque participant avait le même niveau de départ et les mêmes 
objectifs)
entièrement d’accord : 2 – plutôt d’accord : 7 – plutôt pas d’accord : 5 – pas du tout d’accord 

8.
Organisation pratique : comment jugez-vous les éléments suivants : 



- le local : OK : 13  - moyen : 1 
- NOK : 0​
- l'horaire : OK : 13  –  moyen : 1  - NOK : 0


Avez-vous des  suggestions pour améliorer cet atelier ?

- Plus de temps (4) (un jour entier ?) 
- Plus de participants (j’aimerais aussi, NDLR)

Veuillez exprimer une opinion globale sur l’ensemble de l’atelier 

	excellente
	très bonne
	satisfaisante
	moyenne
	insatisfaisante

	2
	11
	1
	
	


Seriez-vous prêt à participer à un nouvel atelier de ce type ?     0 oui : 14 ( ( ) 


Si oui, quels sont les thèmes qui vous intéresseraient :

0 l’enregistrement des actions de formation en hygiène (formelles et informelles) : 2
0 le coaching en hygiène : 5
0 les types d’apprentissage alternatif en hygiène (jeux didactiques, formation sur le poste de travail même, formation à distance, « blended learning »,…) : 7
0 autre(s) thème(s) (lié à la problématique de la formation en sécurité alimentaire !) : 2 (hygiène et maintenance, cité 2 fois) 

Annexe 2: check-lists utiles

Voir aussi www.securalimastuces.be 

1. check-list d’actions possibles par le chef d’équipe pour pérenniser les effets d’une formation (source :  syllabus IFP « astuces sécurité alimentaire »)

En préparation de la formation 

· S’implique dans la formation en s’informant de son déroulement et, si possible, orienter la formation.

· Se concerte avec (une délégation) des opérateurs, puis avec le formateur et/ou le responsable de formation de l’entreprise à propos d’objectifs concrets et de résultats à réaliser en termes d’hygiène et de sécurité alimentaire.

· …

Pendant la formation

· Suit soi-même la formation, au moins en partie. 

· …

En suivi de la formation 

· Après la formation, pose des questions attestant de son intérêt à propos de l’acquis.

· Autorise le droit à l’erreur pendant la période de formation.
· Prépare et organise des activités de transfert 
· … 
En permanence

· Intégre l’aspect « qualité » et résultats de la formation dans les entretiens d’évaluation avec les opérateurs.

· Donne un feed-back aux opérateurs à propos des résultats obtenus sur les postes de travail. 

· Implique les opérateurs dans les actions correctives en leur demandant des propositions et des questions.

· Respecte lui-même les règles, afficher un comportement exemplaire.

· S’assure que tous les opérateurs respectent les règles.

· …
2. check-list d’actions possibles par la  hiérarchie pour pérenniser les effets d’une formation (source :  syllabus « astuces sécurité alimentaire »)


En rouge : les actions directement en lien avec les chefs d’équipe


· Impliquer les chefs d’équipe dans la conception de la formation.

· Mesurer les connaissances préalables. Bien vérifier à l’avance les besoins.
· Formuler des objectifs mesurables et réalistes en concertation avec la ligne hiérarchique.

· Veiller à ce qui intéresse les opérateurs.

· Assurer le marketing interne à propos de la formation. 
Une communication claire et ponctuelle à propos de la formation : quand, pourquoi, comment ? 
Assurer une présentation adéquate du contexte de la formation : elle ne constitue ni une récompense ni une punition, mais fait partie du travail ; l’apprentissage est un élément de cette fonction. 

· Présenter les objectifs de la formation, définir le transfert attendu et formuler les engagements nécessaires avec toutes les parties impliquées (en définissant les actions de transfert avec les chefs d’équipes et en les expliquant aux participants Dresser au préalable un plan d’action, à suivre par le supérieur direct
· Evaluer les résultats et obstacles obtenus avec de participants, individuellement ou en groupe (le management  étudie à cet effet les résultats des actions de transfert et donne un feed-back à ce sujet). Remédiation, prévoir des améliorations si les résultats sont insuffisants.

· Aménager le planning de production (en concertation avec les respon sables de prod, voire les chefs d’équipe) pour permettre aux participants de suivre la formation et …d’appliquer l’acquis 
· Organiser le travail de manière efficace et conformément aux principes explicités dans la formation 

· Veillez au coaching/suivi assuré par le supérieur

Plus généralement : 


· Veiller à ce que l’installation de production permette l’application des règles d’hygiène/HACCP. Investir dans des machines et des ateliers qui sont facilement maintenus hygiéniques. 

· Intégrer la qualité, la sécurité et l’hygiène dans la production, et ne pas les rendre contradictoires. Veiller à ce que les responsables de la production, qualité et sécurité alimentaire ne se contredisent pas les uns les autres. 

· Montrer son implication, par exemple avec une brève introduction de la formation par le manager du site ou le chef de production. 

· Intégrer une culture de formation dans l’entreprise, non seulement avec des mots, mais aussi dans les faits : libérer du temps et des moyens et montrer son intérêt.

· Transmettre l’Information sous différentes formes quant aux conséquences du non-respect des règles d’hygiène pour l’entreprise et pour le contrevenant.

· Respecter soi-même les règles, montrer un comportement exemplaire, par exemple avec une visite des postes de travail et des toilettes.

· Prévoir suffisamment de moyens pour l’amélioration et pour l’application des règles

· Effectuer au préalable une visite de la zone de production avec le formateur afin d’examiner en toute objectivité les plaintes et les problèmes. Prévoir du temps pour la préparation.

· Analyser la question de savoir si la formation fait bien partie de la  solution de la problématique.

· S’assurer que le contenu soit concret et réaliste.

· composition du groupe : homogène ou hétérogène, personnel fixe ou intérimaires.

· Assurer une bonne cohérence entre le(s) formateur(s) externe(s) et la personne de contact interne.

· Ne pas prévoir de formation en période de tension sociale ; se concerter avec les syndicats à propos des formations à réaliser.

· Choisir les moments opportuns : de préférence pendant les heures de travail, les activités après la pause sont trop fatigantes et les participants ne sont pas « mentalement disponibles ».

· Prévoir un local de cours adapté : suffisamment grand, éclaire et lumineux et aéré, calme. 

· Veillez à réduire au minimum la différence entre la situation d’apprentissage et la pratique

· Créez une situation gagnante pour les deux parties : une formation qui apporte un bénéfice pour le travailleur et l’employeur Ne pas présenter la formation comme une obligation issue des normes BRC / IFS / AFSCA Evitez les formations obligatoires, ou expliquez très clairement le pourquoi de l’obligation

· …

