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Introduction

Dans un contexte de concurrence accrue des marchés et de diversification des emplois,
les ressources humaines constituent désormais le capital stratégique des organisations.
Ce constat semble d’autant plus véridique dans le domaine de la santé, ou la qualité de la
prestation de services est directement liée au niveau de compétence des individus et ou
’absence de mesures pour développer ces compétences pourrait avoir' des conséquences
irréversibles. Ainsi, dans cette ére de transformation du monde du travail, tous veulent se
doter de personnes compétentes au bon moment et au bon endroit. La dotation, I’analyse
des besoins, le recrutement, le développement des compétences, sont autant d’aspects
qui sont liés au sujet de stage : I’analyse des descriptions d’emplois et I’élaboration de

profils de compétences.

Le présent rapport a été produit dans le cadre d'un stage de I’Ecole nationale
d’administration publique (ENAP) en vue de I’obtention de la maitrise en administration
'publique spécialisée en gestion des ressources humaines. Le stage d’une durée de quinze
semaines s’est déroulé a I’hiver 2011, au Service de la planification de la 'main-d’ceuvre
et de la dotation du Centre de santé et de services sociaux (CSSS) de la Vieille-Capitale.
Soucieux de mettre en place un cadre de développement des meilleures pratiques,
notamment en termes de gestion des ressources humaines, le CSSS de la Vieille-Capitale
souhaite rédiger, réviser et adapter les descriptions d’emplois de 1’ensemble du
personnel syndiqué, et méme aller de 1’avant en introduisant le concept de profils de

compétences.

Le premier chapitre de ce rapport offre un apergu de I’organisation et de son contexte.
Apres avoir décrit brievement, selon une approche systémique, le réseau de la santé et
des services sociaux en tant qu’acteur majeur de I’environnement externe, les lignes
suivantes font état de 1’environnement interne du CSSS de la Vieille-Capitale, ainsi que

du rdle et de la structure de la direction des ressources humaines. Il est ensuite question



du systeme-client, ¢’est-a-dire, du secteur de la planification de la main-d’ceuvre et de la

dotation.

Dans le second chapitre, il est question de la problématique a résoudre ainsi que du
mandat et des objectifs‘ signifiés au début de I’intervention. Puis, ce chapitre décrit

briévement I’évolution du mandat et son impact sur le déroulement de I’intervention.

Le troisieme chapitre est consacré au cadre conceptuel élaboré a la suite de la recension
des écrits. Cette section traite de manicre détaillée des concepts théoriques suivants :

I’analyse et la description des emplois, puis de la gestion et des profils de compétences.

Le quatrieme chapitre présente la démarche méthodologique utilisée aux fins de la
ed

rdzd ORIV

réalisation du mandat. La méthode de cueillett
contexte organisationnel et des délais, se résume principalement a I'utilisation du

questionnaire.

Le cinquieme chapitre décrit la mise en ceuvre de I'intervention et les résultats obtenus a
la suite de la cueillette d’informations. Puis; a la lumiére de ces résultats et de leurs liens
avec le cadre théorique déerit au chapitre trois, ce chapitre se consacre aux
recommandations permettant de répondre aux objectifs du mandat. Ces
recommandations concernent notamment les ¢tapes a effectuer poﬁr assurer un suivi
judicieux et ainsi que les actions a poser advenant I’implantation intégré d’une démarche

par compétence.



Chapitre 1 :

Présentation de I’organisation

Ce premier chapitre est consacré a la présentation du CSSS de la Vieille-Capitale.
Comme illustre le schéma' ci-dessous, cette description non exhaustive est faite dans
une perspective systémique de 1’organisation, soit de I’environnement externe jusqu’au
systeme client, en mettant ’emphase sur les points pertinents a la compréhension de la

problématique qui fera I’objet du chapitre deux.

Réseau de lasanté et des senvices sociaux

Cs55 de la Visille-Capitale

Direction des ressources hurmaines

Service de la planification de la
mair-d'oeuvre et de o dotation

1.1 Réseau de la santé et des services sociaux

A Tinstar des autres organisations constituant le réseau de la santé et des services
sociaux, le CSSS de la Vieille-Capitale est lui aussi influencé par cet important acteur
externe, que ce soit au niveau politique, financier ou décisionnel. C’est en décembre
2003 que le gouvernement du Québec adoptait la Loi sur les agences de développement
de réseaux locaux de services de santé et de services sociaux. Cette loi confiait alors aux
agences la responsabilité de mettre en place un nouveau mode d’organisation des
services dans chaque région, basé sur des réseaux locaux de services. La création, en

juin 2004, de 95 réseaux locaux de services a 1’échelle du Québec avait pour objectif de

! Adaptation originale de CREPAULT, Tania. (2010). Réingénierie, conception de structure et analyse de
poste dans le secteur de la rémunération et des avantages sociaux du CSSS du Nord de Lanaudiére. Ecole
nationale d’administration publique. Montréal. Aoft 2010. p. 3.



rapprocher les services de la population et de les rendre plus accessibles, mieux

coordonnés et continus.

Ainsi, au cceur de chacun de ces réseaux locaux de services, on trouve un nouvel
établissement, soit le Centre de santé et de services sociaux (CSSS), né€ de la fusion de
centres locaux de services communautaires (CLSC), de centres d’hébergement et de
soins de longue durée (CHSLD) et, dans la majarité des cas, d’un centre hospitalier. Le
CSSS égit ainsi comme assise du réseau local de services assurant I’accessibilité, la

continuité et la qualité des services destinés 4 la population du territoire local.’

1.2 CSSS de la Vieille-Capitale 7

Situé dans la région de la capitale nationale, le CSSS de la Vieille-Capitale a pour
mission « d’assurer a la population de son territoire une gamme de services de qualité,
continus, facilement accessibles, sécuritaires et respectueux des droits de la personne »".
11 s’agit d’un établissement multivocationnel de premiére ligne au cceur d’un iniportant
réseau local de services. « Plus de 3 370 personnes y travaillent afin de répondre aux
besoins de la population de son territoire qui compte environ 290 000 personnes. [De
plus,] le CSSS de la Vieille-Capitale administre un budget annuel de 200 millions de

dollars »°.

Parmi ses nombreux points de services, on compte sept CLSC, huit centres
d’hébergement, quatre unités de médecine familiale (UMF) et différents programmes
régionaux tels que le Centre antipoison du Québec ou encore Info-Santé et
Télésurveillance. En plus du fait qu’il soit établi dans un grand centre, la capacité
stratégique de CSSS réside encore aujourd’hui dans le fait qu’il s’agit de I'un des six
CSSS de la province ayant le statut de centre affilié universitaire (volets CLSC et

médecine familiale). « Ce statut favorise le maillage entre le milieu universitaire et les

? GOUVERNEMENT DU QUEBEC. Centres de santé et de services sociaux-LRS Québec, Ministére de la

Santé et des Services sociaux [réf. du 10 octobre 2010]. http://www.msss.gouv.qc.ca/reseau/rls/index.php.

? Notes explicatives, Projet de loi 25 : L.R.Q., 2003, ¢. 21.

: CSSS DE LA VIEILLE-CAPITALE. (2007). Guide d’accueil pour les nouveaux employés. Québec. P.3.
7 Ibid.



milieux de pratique afin de soutenir ['amélioration de la qualité des pratiques et des
services de premiere ligne et de former une releve compétente »°. Les valeurs du CSSS
sont le respect, la responsabilisation, la valorisation et la cohérence. Enfin, la
philosophie de gestion et d’intervention repose sur différents prin.cipes, dont celui de
I’amélioration continue de la qualité, et celui de I'importance des hommes et des

femmes qui travaillent au sein de 1’établissement.

Mentionnons également que le CSSS évolue dans un contexte de vieillissement de la
population ayant pour conséquences l’accroissement des départs a la retraite et la
diminution de la main-d’ceuvre disponible.” De ce fait, les orientations stratégiques du
CSSS de 2007-2012 ont gravité autour de la reconnaissance des ressources humaines en
tant que capital le plus précieux. C’est encore dans-cet esprit que désormais le plan
stratégique de 2010-2015, souligne I'importance de poursuivre le développement de
stratégies d’attraction, de fidélisation, et de mobilisation des ressources humaines, et de
créer des conditions de soutien et de collaboration favorisant le développement du

potentiel des individus et leur contribution a des services de qualité aux usagers.”

1.3 Direction des ressources humaines

Afin d’arrimer ses orientations a celles de ’organisation, la Direction des ressources
humaines du CSSS a mis en ceuvre un plan de développement des ressources humaines
visant & répondre aux enjeux majeurs préalablement cités. De cette démarche a émergé
une nouvelle vision partagée visant a « Offrir aux personnes une expérience de travail
stimulante et adaptée afin de relever nos défis d’attraction et de fidélisation et ainsi, étre
reconnu comme un employeur de choix ».” Ainsi, la direction des ressources humaines a

choisi de traduire ses préoccupations a I’intérieur de trois buts. Pour chacun de ces buts
p

% Ibid, p.4.

" LARAMEE, Paule. Vieillissement et explosion des coiits en santé : Mythes ou réalités ? .Association
québécoise de centre de santé et de service sociaux. 26 aofit 2010. [Réf. 15 octobre 2010]
http://www.aqgesss.qc.ca/523/Personnes_agees_et_vieillissement.aqesss?postid=89&sortcode=1.1.2.2.15&
BloglD=9

¥ CSSS DE LA VIEILLE-CAPITALE. (2010). Plan de développement des ressources humaines —
document de travail. Québec. 18 novembre 2010. P.4.

* Ibid., p.5.




et en fonction des différentes pratiques de ressources humaines, des objectifs

- d’amélioration et d’innovation ont également été proposés. Un de ces buts, soit celui qui

nous intéresse dans le cadre du présénﬁ travail, se lit comme suit : « Disposer d’une
main-d’euvre compétente, stable et en quantité suffisante en privilégiant les meilleures
stratégies d’attraction et de fidélisation pour étre un employeur de choix »'°. Ce premier
but vise donc a traiter les problématiques liées au taux de roulement, a I’absentéisme, au

climat de travail et au développement des compétences.

1.4 Service de la planification de la rﬁain—d’muvre et de la dotation

La direction des ressources humaines se divise en plusieurs services, dont celui de la
planification de la main-d’ceuvre et de la dotation, constituant notre systeme-client. Ce
service exerce trois principales fonctions au sein de [’organisation. Il assure, tout
d’abord, la planification de la main-d’ceuvre en dressant un portrait de la main-d’ceuvre
tous les trois ans (4ge, sexe, statut), en €laborant un plan prévisionnel par le biais
d’analyse de D'offre et de demande, ainsi qu’en mettant sur pied des stratégies
d’attraction et de fidélisation spécifique aux titres d’emplois identifiés comme
problématiques lors du plan prévisionnel de la main-d’ceuvre. Sa deuxiéme grande
fonction est celle de la gestion des besoins de la main-d’ceuvre. Il s’agit ici des pratiques
liées a la gestion de la liste de rappel et a la dotation du personnel. Enfin, ce service
assure €galement les pratiques lies a 1’organisation du travail, notamment en ce qui
concerne la structure des postes et 1’élaboration des profils de compétences.'’ Le
schéma'? suivant illustre une version simplifiée du plan d’encadrement de la Direction
des ressources humaines, en plus de nous permettre de mieux situer le service dont il est

question.

" Ibid., p.15.
" Ibid., p.17.
12 CSSS DE LA VIEILLE-CAPITALE. (2010). Plan d encadrement. Québec. 24 février 2010. p.5.
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Chapitre 2 :

Problématique et mandat

2.1 Pertinence de intervention

Tel qu’indiqué, I"un des objectifs du service de la planification de la main-d’ceuvre et de
la dotation dans le cadre de I’actualisation du plan de développement des ressources
humaines 2010-2015 consiste en la mise a jour et 1’¢laboration -des descriptions
d’emplois et des profils de compétences du personnel (description des responsabilités et
qualifications recherchées) en conformité avec les orientations de I’établissement et les
normes huit et douze d’Agrément Canada. Ainsi, en plus de contribuer a I’intégration
cohérente des activités de gestion des ressources humaines, la mise a jour des
descriptions d’emplois et I’élaboration de profils de compétences permettent au CSSS de
poursuivre une démarche axée sur le développement des compétences, et ce, dans une
optique d’amélioration continue de la qualité et d’innovation, démarche contribuant par

le fait méme au maintien de sa désignation universitaire.

Ajoutons toutefois que le secteur d’activité dont il est question ajoute une certaine
complexité aux différentes interventions devant étre mises en ceuvre en maticre de
dotation. En effet, en tant qu’organisation du réseau de la santé, le personnel syndiqué

du CSSS de la Vieille-Capitale se divise selon les quatre catégories suivantes :

Catégorie 1 : Personnel en soins infirmiers et cardio-respiratoires;
Catégorie 2 : Personnel paratechnique, services auxiliaires et de métiers ;

Catégorie 3 : Personnel de bureau, techniciens et professionnels de
P’administration ;

Catégorie 4 : Techniciens et professionnels de la santé et des services sociaux.

Dés lors, il est possible de constater a quel point le personnel y est diversifié. N oublions
pas non plus que la nature des taches exécutées par ces employ€s varie non seulement en
fonction de leur titre d’emploi (profession), mais également en fonction de leur clientele

de sorte que les tiches exercées par une infirmiére clinicienne travaillant auprés d’une

11



clientele en perte d’autonomie ne seront pas exactement les mémes que chez une
infirmiére clinicienne travaillant en santé scolaire ou en promotion de la santé. Toujours
dans le méme sens, elles n’auront pas non plus a maitriser les mémes compétences en
cours d’emploi. On comprend donc, d’une part, la nécessité de mettre a jour les outils

demandés et, d’autre part, I’ampleur de la tache a exécuter.

2.2 Mandat et objectifs signifiés .

Le mandat confié par la Chef du service de la planification de la main-d’ceuvre et de la
dotation est donc celui d’¢laborer et de mettre a jour les descriptions d’emplois de
I’ensemble du personnel syndiqué du CSSS de la Vieille-Capitale, de maniére a ce
qu’elles soient arrimées aux différentes orientations de I’organisation, le tout, en

priorisant les directions offrant des services directs a la population'

A la suite d’une rencontre tripartite entre la cliente, le professeur-conseiller et le
mandataire, voici ce qui fut convenu en tant qu’objectifs du mandat et livrables a

produire.

Mandat : Production d’un recueil des descriptions d’emplois et des qualifications
recherchées pour chacun des titres d’emplois syndiqués en présence dans

chaque direction offrant directement des services & la population.

Objectifs :
e Fournir un langage commun a I’ensemble des acteurs de
I’organisation et plus spécifiquement aux nouveaux gestionnaires;
e favoriser une logique et une cohérence entre les catégorie‘s d’emplois;
e faciliter le recrutement de nouveaux employés;

o faciliter le développement et le perfectionnement des employés.

B Voir offre de service présenté 4 I’annexe A.

12



2.3 Evolution du mandat et conséquences sur I’intervention

Tel que convenu, I'intention de départ était principalement de mettre a jour et de
concevoir les descriptions d’emplois du personnel syndiqué. C’est donc en ce sens que
se sont orientées les premieres actions de I’intervention. Puis, a la suite de I'implantation
du cadre de référence portant sur le développement des pratiques de soins et de services
de premicére ligne, dont il sera mention au chapitre cing, nous avons di revoir la situation
et adapter I’intervention aux nouveaux besoins de l’QrganlsationA de rsorte que nous
devions désormais élaborer un outil davantage associé au concept de profil de
compétences, mais permettant en plus de communiquer les informations pertinentes a
I’affichage de poste, conformément aux exigences requises. Cela étant, nous avons revu
le format des questionnaires et procédé a de nouvelles rencontres. Evidemment, ce
changement de cap a aussi eu pour conséquence de resserrer les délais alloués. La nature
finale de I’intervention sera décrite plus en détail au chapitre cing, ou la _miée en ceuvre

sera détaillée'”.

' Voir le résumé de I’intervention présenté  I’annexe B
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Chapitre 3

Recension des écrits — Cadre conceptuel

Cette partie du rapport vise a présenter un résumé des écrits ayant été consultés lors de la
réalisation du mandat de stage. Il s’agit d’une recension non exhaustive des écrits de la
littérature scientifique concernant ’analyse et la description des emplois, la compétence,

les profils de compétences et les démarches compétences.
3.1 L’analyse et la description des emplois

3.1.1 Concepts et théories de base
Les activités de dotation découlent du processus de gestion prévisionnelle des ressources
humaines dont l’objeétif est de déterminer les besoins en termes d’effectifs et de
compétences nécessaires a l'atteinte des objectifs et des stratégies de 1’organisé1tion. St-
'On.ge15 et Bourhis'® définissent la dotation comme étant une expression utilisée pour
désigner le processus d’acquisition des ressources humaines comprenant les €tapes

suivantes : analyse de poste, recrutement, sélection, accueil et intégration (socialisation).

Avant de poursuivre dans la description des principaux concepts utilisés dans le cadre du
stage, il semble pertinent de bien définir certains concepts de base, afin de justifier le
choix du vocabulaire utilisé. Le tableau'’ suivant donne une définition succincte de ces

notions de base.

'3 ST-ONGE, S., M. AUDET, V. HAINES et A. PETIT. (2004). Relever les défis de la gestion des
ressources humaines. 2° édition. Montréal. Gaétan Morin éditeur. P.182.

' BOURHIS, Anne. (2007). Recrutement et sélection du personnel. Montréal. Gaétan Morin éditeur,
Cheneli¢re Education. p.3. ;

17 Adaptation de BOURHIS, Anne. (2007). Recrutement et sélection du personnel. Montréal. Gaétan
Morin éditeur, Cheneliére Education.

14



Concepts de
base

Définitions

Activité

Une composante d'une tdche qui peut étre observée et mesurée. C’est
la plus petite unité de travail représentant un effort physique et
mental.

Tache

Un regroupement d’activités ou de responsabilités qui requierent les
services d 'une méme personne.

Fonction

Position  occupée par une personne dans la  structure
organisationnelle. Ainsi, deux personnes peuvent avoir des fonctions
différentes dans une organisation tout en ayant le méme poste.

Poste

Ensemble des activités et des responsabilités qui représentent la
tache d’un employé. Il vy a généralement autant de postes que
d’employés dans une organisation. Ainsi, méme deux postes ayant le
méme nom  pourraient étre différents du point de vue des
responsabilités, des obligations et des rapports hiérarchiques.

Emploi

Toute activité rémunérée assurée par un salarié.

3.1.2 Processus d’analyse des emplois

Le processus d’analyse des emplois permet de décrire les diverses composantes de

I’emploi : d’une part, les taches, les responsabilités et le contexte de travail et, d’autre

part, les habiletés, les connaissances et les comportements requis. En ce sens, cette

analyse permet de connaitre ’emploi dans sa structure organisationnelle, les

caractéristiques nécessaires pour I’exécuter avec efficience et d’informer les

gestionnaires sur la maniere dont 1’organisation remplit ses fonctions pour atteindre ses

objectifs.'® L’analyse des emplois posséde donc de nombreuses finalités :

améliorer le processus de recrutement, I’organisation du travail et le
processus d’évaluation du rendement ;

contribuer a une meilleure gestion prévisionnelle des emplois;
ameéliorer la définition des besoins en formation;

requalifier et redéfinir certains emplois;

¥ SABA, Tania et collab. (2008) La gestion des ressources humaines : tendances, enjeux et pratique
actuelle, 4° édition, Saint=Laurent, Edition du Renouveau Pédagogique, p.81.
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e faciliter I’adaptation aux changements."

La cueillette d’informations sera alors adaptée en fonction de la finalité recherchée.

En matiere de gestion des ressources humaines, I’analyse des emplois constitue un
« Mécanisme privilégié pour générer de l'information sur les postes et le milieu de
travail. Elle est une composante essentiell:e d’un processus rigoureux de dotation qui
permet de renforcer la correspondance entre la qualification des candidats et les
besoins de ['organisation »°. Le schéma®' suivant illustre les étapes du processus

d’analyse des emplois.

Objectifs Planification of ganisationnelie Determin;afian d?s tmh‘?s‘
organisationnels » et conception des taches des conditions d’emploi et
: des compottements
e — - L 2
Collecte de Methode . Detennination de Analyse des
Finformation |[«— | Wanalysedes i Finformation a retenir emplois
L emplois {finaiité) :
Caracteristiques et
. 4 > exigences associess
alremploi ‘
Description des || L P
emplois
. Critéresde
performance

3.1.3 Description d’emplois
La description des emplois consiste en « Un document résultant de [’'analyse des
emplois, présenté sous une forme pratique et facilement utilisable. [Elle] comprend

[notamment] les renseignements portant sur les tdches et les activités ou sur les

' BATAL, Christian.(1997). La gestion des ressources humaines dans le secteur public : L’analyse des
métiers, des emplois et des compétences. Pars. Edition d’organisation.p.97.

20 ST-ONGE, Sylvie, et al. (2004). Relever les défis de la gestion des ressources humaines. 2° édition.
Gaétan Morin Editeur. Montréal. P.190.

! Adaptation de SABA, Tania et collab. (2008) La gestion des ressources humaines : tendances, enjeux et
pratique actuelle, 4° édition, Saint=Laurent, Edition du Renouveau Pédagogique, p.83.
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responsabilités et les devoirs »*. Une description d’emploi réussie devrait répondre aux
critéres suivants : étre complete, claire, structurée et cohérente.” Bref, elle doit exprimer

clairement ce que fait le titulaire de I’emploi, comment il le fait et pourquoi il le fait. =

Du point de vue des relations de travail il semble que la description d’emplois demeure
le meilleur moyen d’assurér aux employés le salaire qui correspond aux taches qu’ils
effectuent.”” En effet, elle est « ...nécessaire pour déterminer la valeur et le salaire des
emplois, de maniere a ce que la structure salariale soit per¢ue comme ééuitable. [Elle]
incite [également] les employés & adopter des attitudes et des comportements liés &

. L 26
["organisation, aux stratégies, a la culture, etc. »

3.1.4 Typologie des descriptions d’emplois
Les descriptions d’emplois peuvent étre générales ou spécifiques. La rédaction d’une
description générale se fait grice a I’analyse d’un certain nombre d’emplois, en vue d’en
ressortir les éléments communs, alors que la description spécifique focalise précisément
sur les devoirs et ‘téches associées a un emploi en particulier. En principe, les
descriptions générales devraient étre utilisées pour le recrutement, la planification
organisationnelle, 1’élaboration des normes de rendement, I’é¢tude des salaires et
’élaboration d’un programme de formation. En ce qui concerne les descriptions
spécifiques, elles devraient étre utilisées lors de 1’analyse et de l’évaluation des
emplois.”” Comme il a été mentionné, le choix du type de description d’emplois devrait
étre basé sur la finalité recherchée lors de son utilisation. Il faut cependant se montrer
réaliste et se demander dans quelle mesure l'organisation dispose des ressources
nécessaires pour tenir ses documents a jour, afin que ceux-ci demeurent viables a moyen

et long terme.

22 BRASSARD, Nancy. ENP-7875 Gestion des compétences. Hiver 2010. Notes de cours 3.

Ibid.
* ST-ONGE, Sylvie, et al. (2004). Relever les défis de la gestion des ressources humaines. 2° édition.
Gaétan Morin Editeur. Montréal. P.191.
> HEBERT, Gérard et al. (2003). La convention collective au Québec. Gaétan Morin Editeur,
Boucherville, p.277.
* BRASSARD, Nancy. ENP-7875 Gestion des compétences. Hiver 2010. Notes de cours 3.
*” ALEXANDER HAMILTON INSTITUTE. (1980). Comment formuler un programme de description de
postes. Etats-Unis d” Amérique. Modern Business Reports. P.18.
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3.1.5 Participation de ’employé
Plusieurs auteurs mentionnent qu’il est avantageux de faire participer 1’employé lors de
I’élaboration des descriptions d’emplois. Voici les raisons les plus souvent évoquées :
e [’employé est le mieux placé pour connaitre I’emploi qu’il exerce
(travail prescrit versus travail effectif/réel);
e un employ¢ impliqué se sentira valorisé et acceptera plus facilement

sa charge de travail.

En conséquence, autant ’employé que [’organisation peuvent tirer profit d’une

démarche collaborative™.
3.2 La compétence, le proﬁi de compétences et les démarches compétences

3.2.1 La compétence

Bien qu’on puisse dégager un noyau d’éléments communs, la littérature scientifique

. propose plusieurs définitions du concept de compétence. Dans la fonction publique

québécoise, le Secrétariat du Conseil du Trésor I’a défini comme étant « Un savoir-agir
complexe nécessitant [’intégration d’'un ensemble de connaissances, mais également
d’expériences et permettant de réaliser les taches prescrites et de résoudre les
probléemes éprouvés de facon efficace afin de produire les résultats attendus »?. Le
tableau suivant présente une liste non exhaustive des différentes définitions assocides &

la notion de compétence.

% BOURHIS, Anne. (2007). Recrutement et sélection du personnel. Montréal. Gaétan Morin éditeur,
Cheneliére Education. p.174.

* SECRETARIAT DU CONSEIL DU TRESOR. (2007). Rapport annuel de gestion 2007-2008. Québec.
p.71. http://'www.tresor.gouv.qc.ca/fileadmin/PDF/publications/bs1567148.pdf
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Auteurs

Définitions

Brien (1990)

Capacité qu’a un individu d’accomplir une tache donnée. Ensemble

de connaissances procédurales et d’attitudes qui sont activées lors

de la planification et de I'exécution d’une tdche donnée.”

Les motifs, les traits, le concept de soi, les valeurs et les attitudes

Spencer et
individuelles, les connaissances et les habiletés se situant en cing
Spencer (1993) _ .
niveaux superposés.
Somme des connaissances, des habiletés, des attitudes, qui
Lombardo '
(1996) permettent a une personne d’effectuer les activités liées a sa tdche,

5 ; 32
et ce, a un niveau de performance.

Lévy-Leboyer
(1996)

Concerne la mise en ceuvre intégrée d’aptitudes, de traits de
personnalité et aussi de connaissances acquises, pour mener a bien

& : i . ’ (ot 4 . R Al a1
une mission complexe dans le cadre de l’entreprise qui en a chargé
Uindividu, dans ['esprit de ses stratégies et de sa culture. Elle (la
compétence) contribue au succes professionnel dans ['emploi

occupeé. i

Le Boterf (2000)

La compétence est une construction, c’est le résultat d'une
combinaison pertinente entre plusieurs ressources. Ces ressources

regroupent les capacités, les aptitudes, la formation, les

| expériences, ainsi que les réseaux relationnels, documentaires et

d’expertises.

Lecoeur (2008)

1l s’agit d’'une pratique (comportement ou action) observable et
mesurable, reproductible au fil du temps, issue de la mise en ceuvre
pertinente et volontaire d’un ensemble de savoirs et d’aptitudes

permettant d’atteindre un résultat défini dans un contexte donné. e

39 BRIEN, Robert. (1990). Science cognitive et formation. Sillery. Presse de I"université du Québec. p.87.
3! FOUCHER, Roland. (2010). Gérer les talents et les compétences. Principes, Pratiques, Instruments.

Montréal. p.80.

2 LOMBARDO. (1996). Notes de cours ENP-7873 Gestion des ressources humaines, par Clément
Ménard. Québec, automne 2009.

33 LEVY-LEBOYER, C. (1996). La gestion des compétences. Paris. Editions d’Organisation. p.32.
** LECOEUR, Elisabeth. (2008). Gestion des compétences, le guide pratique. Edition de boeck. p.19
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La définition retenue pour fin d’analyse est celle de Lecoeur (2008), puisqu’elle intégre
plusieurs aspects présentés par les autres auteurs et elle introduit la notion de volontariat
(motivation), nous apparaissant pertinente dans le cadre de notre intervention. En ce
sens, bien que plusieurs auteurs, tel que Spencer et Spencer (1993) éu Le Boterf (2000),
alent apporté des éléments déterminants sur le sujet, les lignes suivantes approfondiront
davantage la vision de Lecoeur. Le schéma présenté a'la page suivante illustre la

compétence, telle que représentée par 1’auteur.

®
(2]
=
53
=
Poste de fravai o
Exigences et
résultats attendus
7/
COMPETENCE ,
—
=
=
=
=

%> Tbid. p. 19.
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L’idée derriere ce schéma est de démontrer que ’entreprise se construit tout d’abord en
fonction de sa mission, celle-ci émergeant des besoins de I’environnement externe. Puis,
dans le but d’étre un chef de fil dans son domaine d’expertise, cette organisation se
structure et s’organise, le tout «...donnant naissance a une division du travail que les
orientations stratégiques viennent constamment renouveler. A chaque poste, les résultats
attendus - exigent de leur titulaire la mise en ceuvre de ressources multiples pour les
atteindre »*°. De I"autre c6té, on apergoit les forces déployées par 'individu (pratiques,
savoiré, aptitudes et motivations). Ces ressources personnelles se construisent tout au
long de la vie d’un individu, grice a ses interactions avec son environnement
(socialisation, expériences, expérimentations, etc.).’’Cela étant, c’est la combinaisoh
entre  les ressources personnelles intrinseques de ['individu et le contexte
d’apprentissage offert par I’organisation qui crée la compétence telle que nous I’avons
définie. Autrement dit, les compétences sont le résultat d’une part, d’un équipement
individuel de connaissance, de savoir-faire et d’habiletés et, d’autre part, des ressourcés
offertes par l’environnement”.v Le tableau suivant, tiré du livre de Lecoeur’’, décrit

chacune des composantes.

« Ensemble de connaissances plus ou moins systématisées acquises
par une activité mentale » (J.-G. Millet, 2005).

. On distingue classiquement trois catégories de savoirs :

Savoir les savoirs théoriques;

les savoirs procéduraux;

les savoirs liés a I'environnement (d'apres G. Le Boterf).

*° Ibid. p.19.

7 Ibid. p.19. .

3 FOUCHER, Roland. (2010). Gérer les talents et les compétences. Principes, Pratiques, Instruments.
Montréal. p.84.

3 LECOEUR, Elisabeth. (2008). Gestion des compétences, le guide pratique. Edition de boeck. p.19
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Exemples
Les mécanismes psychologiques de I'acte d’achat.
Les principes de « 'assertivité » ou de I'affirmation positive.

« Processus qui active, oriente, dynamise et maintient le comportement
Motivation - des individus vers la réalisation d’objectifs attendus » (P. Rous-sel,
2000).

3.2.2 Compétences clés (core competency)

T 5
p )

expression « compétences clés » désigne les compétences jugées essentielles pour
répondre aux exigences d'un emploi. Ce sont les compétences qui, lorsque maitrisées,
font en sorte que I'individu et I’organisation se démarquent des autres. En ce sens,
qu’elles soient de nature individuelle ou organisationnelle, ces compétences « ...font
référence a des attributs qui conditionnent les actions posées [dans le but de] performer
et d’avoir un bon fonctionnement. [Cependant,] méme si elles sont requises pour la
production d’un avantage concurrentiel, [elles] ne sont pas toutes nécessairement

reliées & ce dernier »*°. Le développement de ces compétences exige temps et efforts,

autant pour I’individu que pour I’organisation.

3.2.3 Le profil de compétences
La majorité des auteurs consultés affirme qu’il est complexe de définir un profil unique
de sorte qu’il n’existe aucun modele de compétences parfait, puisque ces profils doivent
tenir compte de la spécificité des postes et des taches exigées. Le profil de compétences

pour un poste constitue alors la somme des compétences requises. Selon Lemieux

“ Ibid., p.129.
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(2004), le profil de compétences «...est un ensemble intégré et fonctionnel de
connaissances, d’habiletés et de comportements généraux permettant d’exercer
convenablement un role, une fonction, une activité, une tdche ou une action

41
complexe »" .

L’élaboration d’un profil de compétences éuppose une analyse préalable de la mission
de T’organisation, de I’environnement et des orientations stratégiques privilégiées par
I’organisation. - Cette analyse doit tenir compte du niveau d’importance des
responsabilités, des pouvoirs et de' I’obligation de rendre compte, du réle de
I’organisation (activités et responsabilités), du stade de développement organisationnel
(cycle de vie) et des variables contextuelles.** Pour dresser Iinventaire des compétences
requises pour un poste, on ne doit pas uniquement se concentrer sur une tiche
particuliere, mais « ...regrouper les apprentissages et cerner les grandes opérations
mentales mises en jeu lors de ['exécution d'une tdche : informer, rédiger,
3

4 r : ~n r ,
argumenter».” Le profil de compétences devrait €tre composé des compétences

génériques et spécifiques.

Tout comme la description d’emploi, le profil de compétences peut étre utilisé tout au
long du processus de dotation. La figure présentée ci-dessous illustre bien cette

; < .44
démarche intégrative .

1 LEMIEUX (2004), p.9 dans CHIGUER, Abdelfattah. (2007). Profil des compétences et dotation du
personnel de la Direction générale des services en justice. Rapport de stage présenté a ’ENAP. P. 15.

“2 Evaluation personnel sélection international (EPSI) 2003. Modéle de compétences. Dans KLIMENKO,
Yanina. (2007). Gestion des connaissances au Ministére des Transports du Québec : les profils de
compétences et le plan de transfert. Rapport de stage présenté & PENAP. Septembre 2007. p.20.
 GUILLET, A. (1994). Développer les compétences par une ingénierie de la formation. Paris, ESF. p.64.
“ THIBODEAU, C., M-A. SAUVE et N. GIARUSSO. (2010). Gestion des talents et gestion par -
compétences : deux alliés essentiels. Effectif. Volume 13. Numéro 1. Janvier, Février, mars 2010. p.22.
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Toutefois, certains auteurs affirment que le profil de compétences facilite la
communication a I'occasion du recrutement, en plus du fait qu’il permet de choisir des
instruments de sélection ayant un rapport avec les exigences réelles du poste. Le profil
de compétences devrait en fait étre vu comme un complément de la description
d’emplois, puisqu’il ajoute des informations concernant les qualifications
professionnelles minimalement requises pour occuper un poste {(compétences devant €tre
détenues avant I’embauche), ainsi que ies compétences qui pourront étre développées en
cours d’emplois. En bref, la description d’emplois définit le contenu de I’emploi (nature,
role, activités, responsabilités, etc.), tandis que le profil de compétences répertorie les
compétences que doit maitriser le titulaire du poste, afin de satisfaire aux exigences

indiquées a la description d’emplois.

3.2.4 Gestion des compétences et gestion par les compétences
Alors que certaines organisations amorcent une démarche axée sur les compétences dans
le but d’intégrer verticalement et horizontalement leurs pratiques, notamment celles en
mati¢re de gestion des ressources humaines, certaines cherchent plutdt a « ...gérer le

choix de développement du personnel en contexte de vieillissement de leur main-d’ceuvre
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et de compétition accrue »*Dans la littérature recensée, une distinction fondamentale
apparait entre le concept de « gestion des compétences » et celut de « gestion par les
compétences ». Il est pertinent de bien les distinguer, atin de mieux comprendre ot se

situe notre organisation et quelle sera la portée de nos actions.

La gestion des compétences est principalement caractérisée par son champ
d’intervention davantage lié a ’activité de dotation et au déVeloppem’ent des ressources
humaines. Bien qu’au départ la gestion des compétences soit «...né de la volonté
d’améliorer la capacité de prédiction des processus de sélection... »*, elle a maintenant
un role plus élargie et plus stratégique. En effet, la gestion des compétences vise
désormais essentiellement 2 gérer les carriéres des individus en fonction des
compétences maitrisées et celle a développer, mais aussi a faire en sorte que les
compétences requises s’arriment avec la stratégie de D'organisation. Elle agit done
spécifiquement « ...comme un levier important pour faire collaborer [les individus] a la
réalisation [des objectifs stratégiques] et contribuer & leur atteinte »*'. De plus, la
- gestion des compétences se distingue par une gestion de carrieres générant de nombreux
avantages a la fois pour 1’organisation et les individus. Mentionnons notamment qu’elle
favorise un bassin interne de main-d’ceuvre ayant les compétences stratégiques désirées
par l’organisation et qu’elle fournit par exemple aux travailleurs les outils et les
informations nécessaires pour développer les compétences & maitriser pour faire I’objet
d’une promotion. De plus, la mise en place d’une gestion des compétences réussie est
caractérisée par cinq facteurs essentiels, soit : le positionnement des compétences en tant
qu’enjeu stratégique; la détermination des compétences requises en lien avec divers
emplois; le choix et I'implantation de moyens pour favoriser le développement des
compétences requises et identifier le niveau de maitrise des compétences détenues et

veiller & leur reconnaissance; la mesure du potentiel pour développer des compétences

45y,
Ibid. p.22.

% Foucher, R. (dir.), (2010). Gérer les talents et les compétences : principes, pratiques et instruments.

p-182.

7 Ibid, p.182.
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pouvant étre requises dans un emploi plus exigeant; le choix et I'implantation de moyens

supportant la gestion des compétences comme telle™.

Pour ce qui est de la gestion par les compétences, celle-ci implique un changement plus
étendu et plus en profondeur que la gestion des compétences. Ainsi, en plus d’intégrer
les caractéristiques de la gestion des compétences, dont ses facteurs de réussite, la
gestion par compétences implique la transformation de I’organisation du travail et
I’ajustement des bratiques de rémunération. De ce fait, I’arrimage des compétences avec
les orientations stratégiques de I’organisation est essentiel et se fait ressentir dans toutes
les activités des ressources humaines. Notons ¢galement que la compétence est ici vue
comme étant une propriété individuelle et collective®. De plus, la gestion par les
compétences se distingue d’une part, par «...la remise en cause des divisions
organisationnelles par fonctions et de la gestion traditionnelle par postes de travdil [et
d’autre part, par] la recherche de conceptions pratiques de gestion fondées sur la

( . co .
" En terminant, de nombreux avantages sont associés a la gestion par

compétence ».
compétences. En ce qui concerne |’organisation, pensons notamment a la plus grande
flexibilité et a I’identification des processus permettant de mieux cibler les compétences
requises a la réalisation de ce processus. Pour ce qui est des individus, la gestion par
compétence favorise, entre autres, la variété, ’autonomie et la reconnaissance,

notamment par le biais du mode de rémunération.

“® Ibid, p.190.
* Ibid, p.190.
*% Ibid. p.191.
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Chapitre 4

Méthodologie de recherche et mise en ceuvre

Ce chapitre est principalement consacré a la méthodologie retenue lors de la réalisation
du mandat final. En ce sens, les lignes suivantes traiteront de I’évolution du mandat, de
I’analyse de besoins, de la méthode de recherche retenue et du déroulement de

I’intervention.

4.1 Evolution du mandat
Tel qu’il a été mentionné au chapitre 2, nous avons dii adapter notre mandat en cours de
stage. En effet, quelques semaines apres le début de I’intervention, le comité de direction
a diffusé le cadre de référence portant sur le développement des pratiques de soins et de
services de premiére ligne. Ce document a été congu dans le but de « ...donner une
vision intégrée du développement des personnes et des pratiques de premiére ligne au
CSSS de la Vieille-Capitale, en favorisant [’accessibilité a diverses mesures de soutien.
1l vise aussi a assurer la cohérence et la concertation lors du développement d autres
mesures, le cas échéant »’'. On y retrouve notamment la définition des sept compétences
suivantes,” devant étre développées chez I’ensemble des employés du CSSS :

1. les compétences professionnelles;
les compétences organisationnelles;
les compétences relationnelles;
les compétences de collaboration interprofessionnelle;
les compétences en autoévaluation;

les compétences pédagogiques;

NS A W

les compétences liées a la sécurité de [ 'usager.

Par conséquent, il s’est avéré opportun d’arrimer les descriptions d’emplois a ce

nouveau cadre, afin de rendre la démarche cohérente et de faciliter son appropriation

! CSSS DE LA VIEILLE-CAPITALE. (2010). Le développement des pratiques de soins et de services de
premiere ligne : Cadre de référence. Québec. Novembre 2010. p.5.
>2 Voir la définition des sept compétences clés du CSSS de la Vieille-Capitale présentée a I’annexe C.
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chez les gestionnaires et les employ€s. De ce fait, nous devions désormais élaborer un
outil présentant, d’une part, la nomenclature du titre d’emploi, la description sommaire
de I’emploi et ses exigences et, d’autre part, les comportements observables permettant
de mesurer les sept compétences établies par ce cadre de référence. Evidemment, pour
en arriver a cette conclusion, nous avons dii procéder a une nouvelle analyse des

besoins.

4.2 An‘alyse des besoins
L’ analyse des besoins telle que nous ’avons effectuée s’apparente a I’élaboration du
vocabulaire de compétences dans la littérature. Cette €tape vise a définir I'intention de
’outil.”® Autrement dit, nous nous sommes questionnés a savoir quelle était la finalité
de I’outil que nous voulions mettre en place. Il s’agit d’une étape essentielle, puisqu’elle
oriente non seulement nos actions, mais également la forme finale que prendront f;os
profils de compétences. On doit également s’interroger sur les activités auxquelles
I’outil est destiné (recrutement, formation, développement des compétences, etc.). Cette
analyse a donc permis de clarifier la finalit¢ de ’outil et d’élaborer le format de
présentation.”* Par conséquent, le nouvel objectif du mandat était de fournir un outil ;
e présentant les informations nécessaires au sujet des particularités de 1’emploi (2
I’intention du gestionnaire ou de I’employ¢);
e présentant la liste des comportements, des connaissances et des habilités étant
I’expression des sept compétences a développer pour chaque emploi;
e permettant de mesurer le stade de développement (niveau de maitrise) des sept
compétences; et
e facilitant la communication entre les directions et les responsables de ’affichage
de poste.
Ainsi, a la suite de I’analyse de besoins, le profil de compétences proposé fit 1’objet
d’une validation auprés de la Directrice des ressources humaines et de la Chef du

Service de la planification de la main-d’ceuvre et de la dotation.

> JOUVENOT, Christian. PARLIER, Michel. (2005). Elaborer des référentiels de compétences
Principes et méthodes, Anact. p. 32. :
* Voir les profils de compétences présentés a I’annexe D.
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4.3  Méthodologie retenue

Parmi les méthodes de cueillettes de données utilisées lors de I’élaboration d’un profil de
compétences, on distingue les méthodes structurées et celles non structurées. C’est
I’utilisation ou non d’un instrument préétabli qui en détermine la classification.”> Parmi
les méthodes non structurées, on distingue notamment 1’observation, 1’auto description,
I’entretien, la méthode des incidents critiques de Flanagan (1954) et la grille de Kelly
(1955). A I’opposé, le questionnaire, I’analyse documentaire, I’entrevue dirigée et le
groupe de discussion sont des exemples de méthodes structurées™®. Les méthodes
retenues dans le cadre de notre mandat sont 1’analyse documentaire (exploitation des

descriptifs) et le questionnaire (sondage).

4.3.1 L’analyse documentaire
L’analyse documentaire est une €tape permettant « ...d ‘analyser tous les écrits existants
qui peuvent apporter des éléments, directement ou indirectement sur le contenu des
situations de travail »°'. 11 s’agit d’une méthode de recherche qualitative présentant des
avantages non négligeables. De sorte qu’elle permet d’éliminer, du moins en partie,
« ...I"éventualité d’une influence quelconque, qu’exercerait la présence ou I’influence
du chercheur, de ['ensemble des interactions, événements ou comportement a [’étude, en
annulant la possibilité de réaction du sujet & I'opération de mesure »°. De plus,
I’analyse de contenu est moins cofteuse que les autres méthodes, car elle ne nécessite
pas d’équipement ni d’enquéte. Les documents utilisés « ...demeurent néanmoins sourds

et le chercheur ne peut exiger de lui des précisions supplémentaires » et la méthode est

sensible au biais découlant du matériel disponible.

Tel que mentionné au précédent chapitre, la description d’emplois définit le contenu de

P’emploi (nature, rdle, activités, responsabilités, etc.), tandis que le profil de

> LEVY-LEBOYER, Claude. (2000) La gestion des compétences. Les Editions d’organisation. Paris.p.57.
56 11.:
Ibid.p.57.
" BATAL. Christian. (1997). La gestion des ressources humaines dans le secteur public : L’analyse des
métiers, des emplois et des compétences. Paris. Edition d’organisation.p.123.
¥ CELLARD, André. (1998). L analyse documentaire. Dans POUPART, Jacques. La recherche
5qgualitative : Enjeux épistémologiques et méthodologiques. Boucherville. Gagtan Morin éditeur. p.251.
Ibid.p.255.
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compétences répertorie les compétences que doit maitriser le titulaire du poste, afin de

satisfaire aux exigences indiquées a la description d’emplois. Voila pourquoi 1’analyse

documentaire s’est avérée une étape importante de la recherche. Cette méthode implique

les étapes suivantes : recueillir les textes pertinents, la lecture, I’analyse intellectuelle et

I’interprétation des résultats. L’objectif de notre analyse était d’¢élaborer une liste de

compétences pour chacun des emplois d’'une méme direction. Le tout, dans le but

d’élaborer des questionnaires permettant de valider certains comportements. Voici la

liste des documents ayant été consultés :

1.

les descriptions d’emplois existéntes dans chaque direction et celles disponibles
au sefvice de la planification de la main-d’ceuvre et dotation;

les affichages de postes, puisqu’ils donnaient de I’information sur les exigences
requises;

les «exigences particulicres CSN-4 », permettant de cibler les compétences
spécifiques des professionnels de la santé, selon leur clientéle;

la nomenclature des titres d’emplois, permettant de cibler les compétences
génériques; |

la classification nationale des professions, permettant de cibler les compétences
génériques;

le profil de compétences des infirmiéres de la Direction de la santé¢ mentale, de
I’enfance et de la jeunesse;

le cadre de référence portant sur le développement des pratiques de soins et de
services de premiere ligne;

le plan stratégique 2010-2015, permettant de mieux cibler les orientations

futures, ainsi que la mission des différentes directions.

Bien que cette premicre €étape ait permis de constater que la majorité des descriptions

d’emplois étaient désuetes, elle a tout de méme permis de ressortir un noyau d’éléments

communs a plusieurs emplois de méme catégorie.

30



4.3.2 Le questionnaire
Le questionnaire est un moyen de communication entre le chercheur et interviewé. Il
s’agit d’un moyen structuré de collecte de données comprenant une série de questions au
sujet des « problémes » a 1’égard desquels on attend de I’information de la part du

participant™. Le tableau®' suivant présente les avantages et les inconvénients associés au

questionnaire.
Avantages s Inconvénienté
1. Rapidité, économie de temps et de I. Mangue de fiabilité sur les |
colits comparativement aux. autres comportements prévus,
méthodes.
2. Simplicité méthodologique 2. Selon la méthode d’échantillonnage,

les répondants volontaires peuvent
comporter des caractéristiques
communes représentant des différences
vis-a-vis du reste de la population

cible.

3. Flexibilit¢ et polyvalence dans

lutilisation

4. Les participants choisissent eux-
mémes le lieu et le moment de

réponse.

Le but du questionnaire était de valider les exigences d’emplois, les comportements, les
habiletés et les connaissances ressorties a la suite ‘de I’analyse documentaire. Deux

formats de questionnaires ont été élaborés®. Le premier format a été transmis a la

% GAUTHIER, Benoit. (2004). Recherche sociale : de la problématique a la collecte de données. .388.
Dans cous ENP-7304 : Méthode de recherche et d’intervention en milieu organisationnel. Fabiana
Machiavelli. Et¢ 2010. ,
T ENP-7304 : Méthode de recherche et d’intervention en milieu organisationnel. Fabiana Machiavelli. Eté
2010.

%2 Voir les exemplaires de questionnaires présentés & 1’annexe E.
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direction ayant déja dressé un profil de compétences pour ses employés, alors que le
deuxieme a été transmis aux quatre autres n’ayant pas encore amorcé la démarche. Le
format du questionnaire fut validé par la Chef du Service de la planification de la main-
d’ceuvre et de la dotation et par la Directrice de la santé mentale, de ’enfance et de la
jeunesse. L objectif principal, étant de créer un outil « clé¢ en main » pour les répondants

en situation de travail.

4.4 Déroulement

La Chef de service de la planification de la main-d’ceuvre et de la dotation a tout d’abord
envoy¢ un courriel a I'intention des directions, dans le but de les mettre au courant de la
démarche s’inscrivant dans le PDRH 2010-2015. Puis, avant I’envoi des questionnaires,
une rencontre explicative fut organisce avec chaque directeur afin de valider le format
des questionnaires et de vérifier le mode de diffusion a privilégier dans leur direction.
Cela étant, ’ensemble des questionnaires correspondant a une direction fut envoyé au
directeur de cette direction. A la suite de la réception des commentaires de la premiére
-direction, les questionnaires ont ¢ét¢ modifiés, de sorte que les répondants devaient

finalement ajouter ou modifier les informations a méme le profil de compétences.

Bien que les questionnaires portaient sur les compétences des employés syndiqués, ce
sont les gestionnaires qui, & la demande des directions, ont ¢ét¢ nommés comme
répondants. Ainsi, un questionnaire par titre d’emploi en fonction du sous-service® a été
élaboré pour le Service de promotion de la santé, ainsi que pour les directions suivantes :

¢ Santé mentale, enfance et jeunesse (SMEJ);

e Soutien a domicile (SAD);

e Hébergement et soins longue durée (HSLD);

o Services professionnels et hospitaliers (SPH).

% Voir la liste des profils de compétences par direction 4 1’annexe F.
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Chapitre 5 -

| Résultats et recommandations

5.1 Résultats

Malgré le soutien de la Direction des ressources humaines et I’intérét de chacune des
directions a mener ce projet a terme, peu d’entre elles ont répondu aux questiohnaires
dans les délais prescrits. Cette situation est notamment due a des raisons d’ordre
conjoncturel (vacances, délais, périodes, etc.). Ainsi, aprés neuf semaines, les profils
ayant fait I'objet d’une validation finale étaient ﬁniquement ceux du Service de la
promotion de la santé. Pour ce qui est des autres directions, certaines (HSLD et SPH) ont
fait parvenir de la documentation pertinente afin de faciliter I’ébauche des premiers
profils, alors que les autres sont demeurées au stade d’avancement initial (SMEJ et
SAD). Par conséquent, le recueil produit contient les profils de compétences finaux du
Service de la promotion de la santé et I’ébauche d’une partie des profils de la direction

SMEJ, HSLD et SPH qui devront étre validés avant leur diffusion officielle.

5.2 Interprétation des résultats

Tel que nous I’avons indiqué a I’étape du cadre conceptuel, la description d’emplois
définit le contenu de I’emploi, alors que le profil de compétences répertorie les
compétences devant étre maitrisées, afin de satisfaire aux exigences indiquées a la
description d’emplois. Au méme chapitre, il a également été¢ mentionné qu’il n’existe
pas de modeles uniques et parfaits, car celui-ci doit s’adapter a I'utilisation récherchée.
En ce qui nous concerne, les objectifs du mandat, c’est-a-dire les finalités recherchées
par les profils développés, s’avérent étre (1) le développement des compétences, (2) la
facilitation de la communication entre les géstionnaires et les responsables de I’affichage
de poste, et enfin, (3) le regroupement des informations permettant de mieux
comprendre la nature particuliere des postes. En ce sens, les profils de compétences
congus présentent dans un premier temps, les caractéristiques ci-dessous étant associées
au concept de description d’emplois :

e [D’entéte permet de situer I’emploi dans la structure organisationnelle;
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la section « nomenclature du titre d’emploi » définit le contenu général de
I’emploi, tel que les responsabilités et les activités communes associées a tous les
titulaires de ce titre d’emploi, tel que définit par le Ministére de la santé et des
services sociaux;

la section «description sommaire du poste » définit le contenu spécifique de
I’emploi, c’est-a-dire les caractéristiques particuliéres de ’emploi en fonction du
poste occupé, tel que la clienféle et la raison d’étre du poste (ex. : infirmiére
clinicienne en santé scolaire versus infirmiere clinicienne en sant¢ publique,
prévention et promotion de la santé);

la section « exigences du poste » présente les exigénces requises pour occuper
un poste spécifique,”® tel que la formation académique, I’expérience et les

qualités recherchées.

En somme, ces sections visent a répondre aux objectifs deux et trois du mandat. Dans un

deuxiéme temps, les profils congus présentent également la caractéristique fondamentale

du concept de profil de compétences®.

La section « compétences a développer» présente, pour chaque .compétence
identifiée par 1’organisation, I’inventaire des « ...pratiques (comportement ou
action) observables et mesurables, reproductibles au fil du temps, issu de la mise
en ceuvre pertinente et volontaire d'un ensemble de savoirs et d’aptitudes
professionnels...»**devant étre développés chez le titulaire d’emploi, et ce, dans
le contexte défini aux sections susmentionnées. Ajoutons qu’il s’agit bien des

sept compétences clés de 1’organisation.

5 11 s’agit bien des exigences du poste et non pas celles de emploi. A titre d’exemple, ce ne sont pas les
exigences de D'emploi d’infirmiére clinicienne qui sont détaillées, mais celles requises au poste
d’infirmiére clinicienne en promotion de la santé.

% L’appellation « profil de compétences » & été privilégiée au détriment de celle de « description
d’emplois », car la définition des pratiques observables et mesurables associées aux sept compétences
organisationnelles constitue 1’essence méme du document élaboré.

% LECOEUR, Elisabeth. (2008). Gestion des compétences, le guide pratique. Edition de boeck, p.19..
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5.3 Réflexions, limites et justifications

A la lumiére de ce qui précede, voici quelques réflexions et limites apparentes devant
étre soulignées. Premiérement, la littérature mentionne qu’un profil de compétences
constitue la somme des compétences requises. Or, la terminologie utilisée dans nos
profils est celle de « compétences a développer ». 11 faut tout d’abord comprendre que
les compétences a développer font partie intégrante des compétences requises. De telle
sorte que sous 'appellation générique « compétences requises », on peut distinguer
d’une pért les compétences maitrisées et d’autres parts, les compétences a développer.
Cela étant, s’en suit alors I’exercice consistant 4 distinguer les compétences que doit
maitriser 1individu 2 I’embauche, de celles pour lesquelles I'organisation accepte de
former I'individu en cours d’emploi. Ainsi, bien qu’il ne soit pas fautif d’utiliser
Pintitulé « compétences a développer », Vintitulé « compétences requises » aurait
également pu étre utilisé. C’est toutefois dans un souci de clarté pour les parties
prenantes et de cohérence avec le cadre de référence que la terminologie utilisée fut
privilégiée. En effet, méme si les sept compétences identifiées par I’organisation sont
requises, il est fort probable que les éventails de pratiques associées a chacune de ces
‘compétences ne soient pas entiérement maitrisés par les employés a leur embauche. En
ce sens, une partie de ces pratiques observables et mesurables étant en fait I’expression
de la compétence devra étre développée chez certains individus. De cette réflexion, on
constate donc la premiére limite des profils de compétences élaborés, soit I’absence
d’une distinction explicite entre les compétences a maitriser et celles a développer. Par
contre, méme si cela serait grandement facilitant, la finalité de I’outil ne requiert pas
forcément cette distinction. Il faut aussi tenir compte des contraintes organisationnelles
et conjoncturelles ayant limité ’intervention. Néanmoins, si ’objectif ultime est de
mettre en place une gestion par compétences, cette distinction devra inévitablement étre
faite, afin d’utiliser ces profils de compétences comme assise lors du recrutement du

personnel.

Deuxiémement, il apparait de prime abord que le format des profils ne présente pas une

structure typique. Toutefois, compte tenu de leurs finalités, il semble justifié de les avoir

35



structurés ainsi. De plus, le taux de réponses étant faible, on constate que certains profils

n’ont pas été validés, ce qui signifie que leur contenu n’est peut-étre pas fidele et valide.

5.4 Recommandations
Compte tenue du déroulement de la démarche d’élaboration des profils de compétences
des employés syndiqués du CSSS de la Vieille-Capitale et des résultats obtenus, voici

I’inventaire des recommandations proposées.

Etant donné I’ampleur et la pertinence de la démarche amorcée, il est recommandé
d’assurer dés maintenant le suivi du présent mandat aupres des directions, afin de les
inciter a répondre incessamment aux questionnaires et de leur démontrer I’engagement
de la Direction des ressources humaines envers la concrétisation du projet. Pour les
 mémes raisons, il est également préférable de mettre a jour ces profils tous les trois a

cing ans, afin qu’ils refletent vraiment la réalité.

De plus, il est essentiel de procéder a la validation des profils de compétences avant
d’entreprendre leur diffusion. Préférablement aupres des employés et au minimum
aupres des directions. Puis, une fois les profils adoptés, il serait favorable de diffuser les
profils de compétences a I’ensemble des employés occupant les postes respectifs et non
seulement aux gestionnaires. Ce partage d’information est primordial dans une optique
de collaboration et d’appropriation des profils. De plus, il s’agirait d’une opportunité
pour les employés de réaliser de maniére autonome et volontaire leur bilan de

compétences et ainsi, d’améliorer leur rendement.

Meéme s’il n’est pas réaliste de recommander a 1’organisation d’entreprendre a I’heure
actuelle une gestion par compétences, il est néanmoins possible de consolider une
démarche efficiente de gestion des compétences. En ce sens si 1’organisation prévoit
utiliser ces profils pour ’ensemble de ses activités de gestion des ressources humaines,
elle devra prendre le temps de mieux cibler le niveau de maitrise des pratiques associées
aux compétences clés. Cette démarche permettrait alors d’optimiser et d’aligner

I’ensemble des activités de gestion des ressources humaines de maniere verticale (sur la
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mission, la vision, les stratégies organisationnelles, etc.) et horizontale (cohérences des

pratiques de gestions des ressources humaines entre elles).
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Conclusion

L’objectif du stage était d’élaborer les profils de compétences pour I’ensemble des
employés syndiqués de I’organisation, en priorisant les directions offrant des services
directs a la population. Evidemment, le stage de quinze semaines n’a pas suffit & réaliser
complétement cet objectif. Le travail accompli a cependant permis d’amorcer
efficacement une démarche dans cette direction. Afin d’y parvenir, plusieurs étapes ont.
¢té nécessaires. Il y a d’abord eu une familiarisation avec ’organisation, une recension
des écrits se rapportant a la description d’emplois et au profil de compétences, ainsi que
la mise en contexte a I’aide du cadre conceptuel. Ensuite, une analyse documentaire fiit
réalisée et de nombreux questionnaires furent élaborés, afin de recueillir de
I’information dans le but.de rédiger les profils de compétences. Malheureusement, peu
de répondants ont remis leur questionnaire et, a ’exception d’un service, aucun profil
n’a fait léobje‘f d’une validation finale. Enfin, au terme de qlielques constats, des
recommandations ont étés soumises. L’accomplissement de ce stage a permis a
I’étudiante de se familiariser avec plusieurs aspects concernant la gestion des ressources
humaines dans les administrations publiques et plus particulicrement dans le domaine de
la santé. Il s’agit d’un milieu complexe qui demande la connaissance et la prise en
compte de plusieurs parametres, ce qui semble d’autant plus vrai depuis la fusion des
établissements. De plus, ce mandat a permis de mieux assimiler et d’approprier les
notions relatives a la gestion des compétences. En terminant, comme il a été¢ mentionné
en introduction, les conditions actuelles du marché (rareté de la main-d’ceuvre, marchés
émergeants, présence des multiples générations dans [’organisation et diversité des
travailleurs) font en sorte que le CSSS de la Vieille-Capitale n’a pas d’autre choix que
de repenser la gestion de ses compétences afin de mieux les attirer et d’assurer
I’engagement et la fidélisation de leur détenteur. Bien que la démarche compétence n’en
soit qu’a ses balbutiements, le simple fait de I’entreprendre et d’en considérer les
bénéfices futurs procure un avantage considérable au CSSS de la Vieille-Capitale sur les

autres organisations.
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ANNEXE A : OFFRE DE SERVICE
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A : Madame Diane Baulne, Chef du service de la PMO et de la Dotation, CSSS de la
Vieille-Capitale.

De : Maude Savoie, candidate a la maitrise en administration publique, profil gestion des

ressources humaines. Ecole nationale d’administration publique.
Objet : Offre de service

En vue de donner suite & notre rencontre du 1% décembre 2010, permettez-moi de vous
faire une proposition d’intervention. Elle contient le rappel de votre demande, une
description sommaire du contexte dans lequel votre intervention s’inscrit, une définition
du but a atteindre, une définition des réles et responsabilités de chacun, des précisions

sur la‘démarche a suivre, et enfin I’énoncé de clauses particulicres.
1. La demande

Elaborer les descriptions de fonctions (description des responsabilités et des
qualifications recherchées) du personnel syndiqué du CSSS de la Vieille-Capitale, en
priorisant les directions offrant des services de santé et des services sociaux a la
population. Le tout en conformité avec les orientations du CSSS, notamment celles

concernant les normes d’Agrément (normes 8 et 12).
1.1 Contexte de la demande

Dans le but de répondre aux normes de qualit¢ du Conseil d’agrément de maniére
cohérente et rigoureuse, le CSSS de la Vieille-Capitale s’est doté¢ d’un plan de
développement des ressources humaines (PDRH). Ce PDRH vise également a consolider
les actions des différentes directions dans la mise en ceuvre de la vision du CSSS. Ainsi,
une analyse de I’environnement externe et interne a permis d’identifier les enjeux

fondamentaux en matiére de gestion des ressources humaines.
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Afin de répondre a ces enjeux, le PDRH 2010-2015 présente trois buts traduisant les
préoccupations de la Direction des ressources humaines (DRH), dont celui-ci:
« Disposer d'une main-d’eeuvre compétente, stable et en quantité suffisante en
privilégiant les meilleures stratégies d’attraction et de fidélisation pour étre un
employeur de choix ». Pour en arrivef a la réalisation de ce but, différentes pratiques des
ressources humaines (RH) doivent étre améliorées, dont certaines concernant
P’organisation du travail. En ce sens, 'un des objectifs en lien avec cette pratique RH
consiste en la mise a jour ou I’élaboration des profils de postes et de compétences du

personnel.

2. But de Pintervention

-

Elaborer et mettre a jour les profils de Fs et de compétences pour I'ensemble du
personnel syndiqué, de maniére a ce qu’ils soient arrimés aux différentes orientations de

I’organisation.
3. Livrables (critéres d’évaluation)

Les critéres suivants assureront la concrétisation de I’intervention afin d’évaluer la
réussite du but fixé.

e Un recueil des descriptions de postes. et des qualifications recherchées pour
chacune des catégories de postes syndiqués en présence dans cﬁaque direction
offrant directement des services a la population aura été élaboré.

e Si les délais le permettent, les descriptions de postes et des qualifications
recherchés des employ¢s syndiq{lés des directions de soutien devront également
figurer au recueil mentionné au point précédent.

e Ce recueil permettra notamment a court terme de :

o Fournir un langage commun a I’ensemble des acteurs de I’organisation ;
o Faciliter le recrutement de nouveaux employ¢s ;

o Faciliter le développement et le perfectionnement des employés ;
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o Favoriser une logique et une cohérence entre les catégories d’emplois.
4. Désignation de la cliente et roles des intervenants

La cliente, la mandataire et le professeur-conseiller auront une responsabilité partagée

dans la préparation, la réalisation et I’évaluation de la présente intervention.

4.1 Cliente

Au cours de l'intervention, madame Diane Baulne, chef de service de la PMO et
Dotation, agira a titre de cliente. C’est avec elle que je prendrai les décisions principales
et c’est 4 elle que je devrai rendre des comptes. A différentes étapes, certains membres
de P'organisation, tels que des gestionnaires ou des groupes de travail, prendront

¢galement part a I’intervention.
4.2 Mandataire

La mandataire, c’est-a-dire moi-méme Maude Savoie, devra réaliser le mandat
d’élaboration de profils de poste et de compétences selon les besoins du CSSS de la
Vieille-Capitale et confbrmément a I’offre de service finale. En ce sens, la mandataire
devra agir selon 1’éthique professionnelle et les politiques de 1’organisme d’accueil, tout
en respectant les délais prescrits. De plus, la mandataire devra démontrer ses capacités a
interagir avec différents groupes, étant donné qu’elle devra travailler avec plusieurs
gestionnaires de différentes directions. Elle devra également démontrer ses capacités de
rédaction et assimiler plusieurs informations dans un court laps de temps afin d’atteindre

les objectifs du mandat.
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4.3 Professeure-conseillére

Dans le cadre de I’intervention, la professeure-conseillére sera madame Nancy Brassard,

DBA, professeure a 1'Ecole nationale d’administration publique. Elle aura pour réle de

conseiller, d’orienter et d’assister la mandataire dans la réalisation de son mandat, et ce,

en collaboration avec la cliente.

5. Objectifs spécifiques du stage

Les objectlfs spécifiques du stage sont les suivants :

Permettre a I’étudiant d’intégrer et appliquer le savoir acquis durant la scolarité,
notamment en termes de dotation et de planification stratégique des RH.
Permettre a I’étudiant de mettre en pratique ses capacités professionnelles et
d’acquérir une expérience pratique en gestion des ressources humaines ;

Evaluer ’étudiant dans sa maitrise des concepts et des outils d’analyse utilisés, la
cohérence et la rigueur de sa démarche, ainsi que la pertinence et la faisabilité de

ses recommandations concernant le mandat.

6. La marche a suivre et les échéanciers

Le tableau suivant présente la méthodologie utilisée et les échéanciers proposés.

Mentionnons également que les descriptions seront effectuées par direction, et ce, en

fonction de la séquence suivante :

Direction de la santé mentale, de I’enfance et de la jeunesse;

Direction du soutien a domicile;

Direction de I’hébergement;

Direction des soins infirmiers;

Direction des services professionnels et hospitaliers;

Direction générale adjointe des affaires universitaires (incluant la Direction de

I’enseignement médical et la Direction scientifique de la recherche).
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e Direction des ‘services techniques et d’hotellerie et des ressources
informationnelles;
e Direction générale adjointe des affaires administratives et de la qualité;
e Direction des ressources humaines.
Enfin, notons que certaines €tapes seront mises en ceuvre simultanément.
Etapes Activités Echéancier
1. Début du stage - Accueil 11 janvier 2011

2. Recherche et lecture sur les
documents de 1’organisation et

autres documents (rechercher
toutes les informations
pertinentes sur les  postes
concernes).

3. Collecte et adaptation des
documents existants.

4. Rédaction des informations
disponibles dans les descriptions
de fonctions.

5. Préparation a la collecte de
données.

- Lecture et recherche des documents
existants dans 1’organisation.

- Revue de la littérature pertinente
- Elaboration d’une liste
S

I’ensemble des
par direction.

ies d’emploi,

=

catego

- Analyse des descriptions d’emplois
ayant été élaborée.

- Analyse des documents propre a
chaque catégorie d’employés.

- Rédaction des rubriques suivantes :
entéte, description sommaire,
formation académique et expérience
pratique.

- Prise de rendez-vous avec les
cadres.

- Elaboration d’un questionnaire et
d’exemples adéquats pour les cadres.

comprenant |

11 janvier au 18
janvier 2011.

19 janvier au 28
janvier 2011.

31 janvier au 4
février 2011.

7 au 11 février
2011.
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6. Collecte de données

7. Analyse des données
recueillies.

8. Elaboration du recueil de
descriptions de postes

9. Fin du stage

- Elaboration d’une grille d’entrevue.
-Validation des outils élaborés.

- Prise de rendez-vous et envoi des
questionnaires.

- Entrevues.

- Compilation, analyse et interpré-
tation des données recueillies.

- Structuration et rédaction des
descriptions de fonctions.

- Mise en page du recueil.

14 février 2011
aul8 mars 2011

21 mars au 1 avril

2011.

4 au 22 avril 2011.

29 avril 2011

7. Eléments du rapport de stage

Voici la liste non exhaustive des sections comprises dans le futur rapport de stage.

1. Contexte organisationnel

1.1 Description de I’organisation

1.2 Contexte organisationnel

2. Problématique et mandat
2.1 Problématique
2.2 Mandat et attentes
3. Cadre conceptuel
3.1 Le poste

3.1.1 Définition théorique et terminologies apparentes

3.1.2 Description de postes et ses composantes
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3.1.3 Analyse de fonctions versus description de postes et de fonctions
3.1.4 Utilisation et pertinence, nature et intention. |
4. Méthodologie
4.1 Analyse des besoins
4.2 Revue de la littérature
4.3 Méthode retenue pour I’élaboration des descriptions de fonction
5. Mise en ceuvre
‘ 5.1 Rencontres préliminaires
5.2 Recension des écrits
5.3 Analyse des descriptions d’emplois et autre documents existants
5.4 Planification et entretien avec les différentes directions
5.5 Traitement et analyse des données recueillies
5.6 Elaboration du recueil de poste et des profils de compétences

6. Recommandations
8. Clauses particuli¢res

I- La mandataire aura acces au matériel de bureau du CSSS de la Vieille-Capitale qui

lui aura été préalablement attribué pour la réalisation de son mandat.

\

2- La mandataire aura ¢galement acces a la documentation et a I’information

nécessaires dans ’exercice de son mandat.

3- Le présent mandat de stage n’est pas rémunéré, cependant un montant forfaitaire

sera alloué a la mandataire.

4- La mandataire devra fournir, dans des délais raisonnables, les dates ou elle devra

s’absenter du milieu de travail pour des raisons de formation.
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9. Signatures de la cliente, du professeur-conseiller et du mandataire

Diane Baulne, Chef du service de la PMO et de la Dotation | Date
CSSS de la Vieille-Capitale.

Nancy Brassard, Professeure-conseillere Date
Ecole nationale d’administration publique

M‘aude Savoie, Candidate a Ia M.A.P Date
Ecole nationale d’administration publique
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ANNEXE B : RESUME DE L’INTERVENTION
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RESUME STAGE MAUDE SAVOIE — 11 janvier au 6 mai 2011

DATES EVENEMENTS
11 janvier Début de stage et journée d’accueil.

12 au 21 | Familiarisation et lecture des documents, politiques, etc.
janvier

24 janvier au | Préparation des aide-mémoires/questionnaires (106) pour la direction de
16 février la SM-EJ.

11 février Rencontre avec Mme Francine Blackburn et M. Michel Arseneault
concernant le cadre de référence sur « Le développement des pratiques de

soins et de services de premiére ligne » et ses impacts sur le mandat.

16 février Rencontre Mme Marie-Claude Alain (SM-EJ), concernant le mode de
‘ diffusion des documents au sein de la direction.

17 février Réunion des cadres a I’auditorium concernant le cadre de référence.

23 février Rencontre avec Mme Goudreault afin de valider la nouvelle orientation du
mandat.

21 février au | SM-EJ

29 avril - Mise a jour des aide-mémoires afin de les arrimer au cadre de
référence;
- Envoi de la version finale des documents a Mme Alain (28
février);

- Suivi téléphonique aupres de Mme Denise Langlois et Mme Alain
(14, 28 mars et 11 avril).

En bref: Toujours en attente des documents complétés. Toutefois, les
documents seront complets et en version finale lors de la réception.

- Elaboration des aide-mémoires pour la direction;

- Rencontre avec Mme Céline Allard (2 mars);

- Envoi des documents a Mme Allard (7 mars);

- Suivi par Lotus Note avec Mme Allard (25 mars et 12 avril);

- Suivi téléphonique (21 avril) et par Lotus avec Mme Suzanne
Julien (26 avril).
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En bref: Toujours en attente des aide-mémoires complétés. Mme Julien
doit recenser les descriptions de fonctions existantes. Il faudra par la suite
reclasser les « activités »de chaque titre d’emploi par compétences.

HSLD
- Elaboration des aide-mémoires pour la direction;
- Rencontre avec M. Robert Gagné (2 mars);
- Envoi des premiers documents (4 mars);
- Elaboration d’aide-mémoires additionnels et renouvellement des
descriptions existantes en profils de compétences;
- Envoi de la deuxiéme partie des documents (21 mars).

En bref: Toujours en attentes d’une réponse. La moiti¢ des réponses
regues ne nécessiteront pas de modifications. Pour ce qui est de 1’autre
moitié, il ne restera qu’a reclasser les «activités » inscrites dans les
descriptions de fonctions par compétences dans les nouveaux profils.

DSPH

- Rencontre avec' Mme Marléne Imbault (16 mars);

- Elaboration des aide-mémoires pour la direction;

- Envoi de ’ensemble des aide-mémoires (18, 23 mars);

- Réception des descriptions de fonctions existantes en version
papier (29 et 31 mars); .

- Réception des descriptions de fonctions existantes par courriel (8-
14 avril).

En bref : Toutes les informations nécessaires pour finaliser les profils sont
en notre possession et les profils de compétences sont montés (en-téte,
nomenclature, exigences du poste, etc.). Il ne reste qu’a reclasser les
« activités » inscrites dans la description de fonction par compétences
dans les nouveaux profils.

DGA (des affaires universitaires et cliniques, secteur de la santé publique,
de la prévention et de la promotion de la santé)
- Elaboration des questionnaires du secteur nommés;
- Rencontres (2) avec Mme Marie-Josée Routier (15 mars et ‘11
avril);
- Ajouts d’éléments concernant I’équipe de promotion de la santé.

En bref : Les profils de compétences de I’équipe de promotion de la santé
sont complétés et prét a étre diffusés.
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2 au 6 mai

6 mai

DSI
- Prise de rendez-vous par téléphone avec Mme Annette Girard (22
mars); ‘
- Etant donné I’horaire chargé de la DSI, aucune suite n’a pu étre
donnée.

Elaboration d’un « dossier de succession » pour le prochain stagiaire.

Elaboration et structure du recueil de profils de compétences.

Fin de Stage
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ANNEXE C : DEFINITION DES SEPT COMPETENCES CLES DU
CSSS DE LA VIELLE-CAPITALE
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La présente annexe est un extrait du cadre de référence portant sur le développement
des pratiques de soins et de services de premiéere ligne du CSSS de la Vieille-Capitale
(p.17-19).

5.1

5.2

5.3

54

Les compétences professionnelles

Les compétences professionnelles font référence a la capacité d'exercer sa profession
selon les normes, les obligations el les exigences liées aux pratiques reconnues et
attendues au CSSS de la Vieille-Capitale. Ces compétences comrespondent aux
connaissances apprises en cours de formation et en cours d'emplol, en fonction de

+ T'évolution et de 'adaptation des pratiques. Elles consistent & assumer pleinement les réles

et les responsabilités inhérents a l'exercice de celte profession, notamment d’assurer son
propre développement professionnel selon les exigences de ['élablissement, du
programme, du secleur d'activité concerné ainsi que de sa discipline.

Les compétences organisationnelles

Les compétences orgamisationnelles correspondent a la capacité d'agir en cohérence avec
Penvironnement orgamisationnel, les finaltés du programme de soins el de services ou
s'exercent la profession, les mandats et la mussion de l'élablissement, incluant la
désignation universitaire. ‘

Les compétences relationnelles

Les compétences relationnelles s'articulent autour dé la capacité d'établir et de maintenir
une relation professionnelle avec l'usager, ses proches, le personnel de I'élablissement et
également avec celul des arganisations offrant des soins et des services en continuité ou
en complémentarnté avec ceux du Centre de sanié et de services sociaux de la Vielle-
Capitale. Ces compélences relationnelles s'appliquent aussi avec les stagiaiwes, les
résidents en médecine, les chercheurs et les partenaires des maisons d'enseignement.

Les compétences de collaboration interprofessionnelle

Les compétences de collaboration interprofessionnelle représentent la capacité de
réaliser, dans les processus cliniques, des actions collectives avec dautres
professionnels, a fravers le partage d'information et la prise de décision, tout en favonsant
la meilleure participation possible de la personne et de ses proches. Ces compétences
optimisent la participation du personnel a la prise de décision climique intradisciplinaire et
interdisciplinaire, et encouragent le respect des contributions de tous les professionnels's.
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5.5

5.6

5.7

Les compétences en autoévaluation

Les compétences en autoévaluation consistent a exercer la capacite dévaluer
réguliérement sa pratique professionnelle et de parfaire continuellement ses compétences
dans son domaine. C'est un élément clé du développement professionnel. Un plan de
développement (ex. : portfolio) peut répondre a des objectifs de perfectionnement en
regard des compétences specifiques & amélicrer ou & développer, en lien avec les bonnes
et les meilleures pratiques, les pratiques exemplaires ou de pointe requises dans son
secteur de soins ou de services.

Les compétences pédagogiques

Les compétences pédagogiques correspondent & la capacite de tout le personnel &
contribuer aux activités d'enseignement de I'établissement soit par 'accueil des stagiares
et des résidents en médecine dans les milieux de pratique, soit par la supervision el le
soutien a ces derniers dans leurs achvités d'apprentissage. les compélences
pédagogiques s'actualisent aussi au niveau de 'accompagnement professionnel des
personnes face a leur intégration a 'emploi ou face au développement optimal des
compétences requises a l'exercice de leur fonction. Gela inclut la supervision clinique, le
cas échéant.

Les compétences pédagogiques attendues par le superviseur de slage sont reprises a
{'intérieur du document Cadre d'exercice de fa pratique professionnelle de la supervision
de stagiaire '

Les compétences liées a la sécurité de 'usager

Les compétences liées a la sécurité des usagers réferent 4 la capacité d’améliorer la
qualité et la sécunté des soins el des services :

- en prenant I'engagement, individuellement ou collectivement, d'appliquer les
connaissances, les compétences et les pratiques liées a la sécunité des usagers
dans son travail de tous les jours,

- en communiquant efficacement pour assurer la sécurité des usagers;

- enidentfiant les situations qui exposent les usagers a des nsques afin de pouvoir
les reconnaitre et les gérer,

- en gérant de fagon optimale les facteurs humains et environnementaux;

- ¢t enfin, en reconnaissant les événements indésirables, y réagir efficacement
pour atténuer le préjudice qu'ils causent a l'usager, les divulguer et prendre les
mesures pour en éviter la récurrence’®.
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ANNEXE D: PROFILS DE COMPETENCES
‘ (Deux exemplaires)
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Etant donné qu’il aurait été trop lourd de mettre en annexe ’ensemble des profils de
compétences, la présente annexe illustre le profil de compétences d’une infirmiere
clinicienne en promotion de la santé et celui d’une infirmiére clinicienne en santé
scolaire. Le deuxieme profil est incomplet en raison de ’absence de validation et de
réponses de la part de la Direction de la santé mentale, de ’enfance et de la jeunesse.

’ , INFIRMIER(ERE) CLINICIEN(NE) ,
EQUIPE SANTE PUBLIQUE, PREVENTION ET PROMOTION DE LA SANTE

Titre d’emploi : Infirmier(ere) Clinicien(ne)

Numéro du titre d’emploi : 1911

Direction : Santé publique, prévention et promotion de la santé
Secteur d’activité : Promotion de la santé

Nomenclature du titre d’emploi

Personne qui assume la responsabilité d'un ensemble de soins infirmiers en fonction des
besoins bio-psychosociaux d’usagers ou de groupes de personnes qui Iui sont confiés.
Elle évalue I'état de santé, détermine et assure la réalisation du plan de soins et de
traitements infirmiers des usagers présentant des probiémes de santé complexes et/ou
des dimensions bio-psycho-sociales variées. Elle prodigue les soins et traitements
infirmiers et médicaux dans le but de maintenir la santé, de la rétablir et de prévenir la
maladie. '

Elle congoit, applique et évalue les programmes de soins requérant des connaissances
avancées, visant des problémes de santé complexes et/ou comportant des dimensions
bio-psycho-sociales variées. Cette personne participe au développement ou adapte des
‘outils cliniques et d'évaluation de la qualité des soins, elle coordonne le travail d'équipe
et exerce un role consultatif aupreés de ses collégues et de I'équipe interdisciplinaire.

Elle identifie, pour les usagers, les besoins et interventions nécessitant une coordination
de services dans I’établissement et entre différents établissements ou organismes du
milieu. Elle assure, le cas échéant, la coordination de ces services.

Elle assure l'orientation du nouveau personnel et participe a la formation des stagiaires.
Elle supervise l'enseignement fait aux usagers, a leurs proches et a des groupes de
personnes dans les programmes spécifiques et collabore a la recherche.

Description sommaire du poste|

Agir comme agent de promotion afin de promouvoir 1’acquisition et le maintien des

saines habitudes de vies par le biais d’actions éducatives et environnementales aupres de
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la clientele scolaire, municipale, communautaire, professionnels du CSSS-VC et/ou des

agents multiplicateurs.

Compétences a développer |

Compétences professionnelles

Ces compétences correspondent aux connaissances apprises en cours de formation et en

cours d’emploi, en fonction de I’évolution et de I'adaptation des pratiques. Elles sont

exposées ci-haut, sous I'intitulé « Nomenclature du titre d’emploi ».

Compétences organisationnelles

Génériques

Connaitre la structure du systeéme de santé québécois notamment les principaux
domaines de la santé publique, le Plan d’action gouvernemental, le Plan d’action
régional et le Plan d’action local;

Connaitre le réseau local des services et des partenaires;

Connaitre le programme «0-5-30 combinaison prévention ».

Spécifiques

Agir a titre de personne-ressource et de conseiller(¢re) en matiere de saines
habitudes de vie ;
Soutenir les différents milieux lbrs de la transformation de leurs environnements
Combiner des stratégies individuelles et environnementales ;
Assurer une cohérence dans les messages €ducatifs et environnementaux
diffusés aupres des clienteles visées;

Soutenir les partenaires daﬁs la coordination et la réalisation d’activités aupres
de leur population ;

Valider le contenu du matériel promotionnel et informationnel élaboré par les
pértenaires :

influencer les messages véhiculés par les partenaires lors des différentes

activités de promotion de la santé;
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Planifier, coordonner et réaliser des présentations sur les saines habitudes de vie
et/ou de promotion de la sant¢;

Mobiliser une population, afin de favoriser son autonomie en maticre de saines
habitudes de vie;

Assurer un suivi et évaluer la portée des actions de promotions de la santé.

Compétences relationnelles

Etablir et maintenir une relation professionnelle avec I’ensemble des acteurs
internes et externes du CSSS de la Vieille-Capitale;

Créer des alliances et travailler en concertation avec les partenaires;

Compétences de collaboration interprofessionnelles

Etre en mesure de travailler en interdisciplinarité et en réseau.

-Compétences en autoévaluation

Autoévaluer réguliérement sa pratique professionnelle;

Connaitre ses limites et savoir référer a d’autres professionnels lorsque la
situation I’exige; |

Parfaire continuellement ses compétences en cherchant la formation ou le soutien

requis, le cas échéant.

Corhpétences pédagogiques

Etre en mesure d’animer un groupe de personne;

Participer a des activités de développement (évaluation et recherche) et assurer
le transfert des connaissances iden'tiﬁée;s pertinentes a son programme lorsque
requis;

Accueillir, superviser et soutenir les stagiaires dans leurs activités

d’apprentissage lorsque requis.
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Compétences liées a la sécurité de ’usager
e Doit prendre les mesures nécessaires afin de veiller a sa propre sécurité, a celle
de ses pairs et des usagers, et ce, en améliorant la qualité de ses soins et de ses

services.

Exigences du poste

Formation académique

e Doit détenir un baccalauréat en sciences infirmiéres
e Doit étre membre en régle de I’Ordre des Infirmieres et Infirmiers du Québec

Expérience pratique

¢ Une (1) année d’expérience en soins infirmiers en santé communautaire (CLSC)
et/ou en milieu hospitalier

Aptitudes

e Bonne communication interpersonnelle et relationnelle
Capacité de travailler individuellement, en équipe ou en groupe
Esprit de synthese et d’analyse
Capacité d’innover et de mener a terme des projets
Flexibilité et capacité d’adaptation au changement
Capacité a étre en interrelation
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INFIRMIER(ERE)
SANTE SCOLAIRE (5-18 ans)

Titre d’emploi : Infirmier(ére)
Numéro du titre d’emploi: 2471
Direction : Santé mentale, enfance, jeunesse

Secteur d’activité : Santé scolaire

Nomenclature du titre d’emploi

Personne qui assume la responsabilité d’un ensemble de soins infirmiers en fonction des
besoins bio-psycho-sociaux d’usagers ou de groupes de personnes qui lui sont confiés.
Elle évalue 1’état de santé de ’'usager, détermine et assure la réalisation du plan de soins
et de traitements infirmiers. Elle prodigue les soins e traitements infirmiers et médicaux
dans le but de maintenir la santé, de la rétablir et de prévenir la maladie.

Elle planifie, dispense et évalue 1’enseignement aux usagers, & leurs proches et a des
groupes de personnes. De plus, elle participe a la recherche visant la promotion de la
santé et la prévention de la maladie.

Description sommaire du poste |

Compétences requises |

Compétences professionnelles
Ces compétences correspondent aux connaissances apprises en cours de formation et en
cours d’emploi, en fonction de I’évolution et de I’adaptation des pratiques. Elles sont

exposées ci-haut, sous 1’onglet « Nomenclature du titre d’emploi ».

Compétences organisationnelles

Génériques :

e Connaitre et appliquer les régles de rédaction des notes aux dossiers conformes
aux normes en vigueur dans l’établissemeﬁt; |

o Connaitre et appliquer le code d’éthique;

o Connaitre le profil de la population a desservir et I’environnement dans lequel
son client évolue;

e Intervenir en situation de crise, afin de désamorcer cette crise;
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Connaitre 1’ensemble des modifications apportées a la Loi sur la protection de la
jeunesse et les impacts sur sa propre pratique;

Connaitre les étapes du développement de I"enfant et savoir repérer les retards
de développement;

Connaitre les principaux troubles de santé mentale en jeunesse;

Savoir repérer un probléme de dépendance, de violence conjugale et familiale, de
suicide, d’homme en difficulté et savoir intervenir adéquatement en fonction de
son champ professionnel;

Reconnaitre les problémes d’attachement et de comportement, puis savoir
comment intervenir ou savoir a qui référer;

Reconnaitre les indices de vulnérabilité chez les parents et les référer au besoin;
Reconnaitre la réalité des jeunes parents dans un contexte de grossesse, de
parentalité et de développement d’un projet de vie et intervenir en conséquence;
Soutenir les pratiques parentales favorables au développement de I’enfant;
Repérer les sighes d’abus, de négligence et de violence conjugale et familiale
chez les enfants éxposés, intervenir adéquatement ou référer aux ressources

spécialisées;

Spécifiques

Assurer I’évaluation, le dépistage, le counseling, I’enseignement et le suivi des
interventions reliées aux habitudes de vie (alimentation, exercice physique,
consommation abusive de psychotropes, comportements sexuels a risque, tabac,
poids, etc.);

Procéder au dépistage des ITSS et offrir le counseling pré et post test;

Décider du type de prélévement requis et interprete les résultats des analyses
demandées;

Faire I’intervention préventive aupres des personnes atteintes d’une ITSS et leurs
partenaires;

Réaliser I’examen génital dans le processus d’évaluation de la condition

physique, pour les garcons de 15 ans et plus;
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e Offrir le service pour le dépistage de grossesses, la contraception orale d’urgence
et le counseling pour la prise de décision quant a la poursuite ou non de la
grossesse;

e Assurer des services infirmiers courant en milieu scolaire et un réle de soutien-
conseil aupres de 1’école dans 1’organisation des premiers soins;

e Planifier, organise et participe a des activités d’information, de prévention ou

d’éducation en fonction des besoins du milieu.

Compétences relationnelles
o Btablir et maintenir une relation professionnelle avec I’ensemble des acteurs
internes et externes du CSSS de la Vieille-Capitale ;
e Avoir une bonne communication interpersonnelle et relationnelle;

e Ftre capable de facilité une relation d’aide.

Compétences de collaboration interprofessionnelles

e Etre en mesure de travailler en interdisciplinarité et pouvoir travailler en réseau.

Compétences en autoévaluation
e Autoévaluer réguliérement sa pratique professionnelle, parfaire continuellement

ses compétences en cherchant la formation ou le soutien requis, le cas échéant.

Compétences pédagogiques
= e Accueillir, superviser et soutenir les stagiaires dans leurs activités
d’apprentissage lorsque requis;
e Participer a des activités de dévéloppement (évaluation et recherche) et transfert
des connaissances identifiées pertinentes a son programme lorsque requis;

e FEtre en mesure de superviser un groupe de personne.
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Compétences liées a la sécurité de 'usager
e Doit prendre les mesures nécessaires afin de veiller a sa propre sécurité, a celle
de ses pairs et usagers, et ce, en améliorant la qualité de ses soins et de ses

services.

Exigences du poste

Formation académique

Doit détenir un diplome d’études collégiales en soins infirmiers
Doit étre membre en régle de I’Ordre des Infirmiéres et Infirmiers du Québec

Expérience pratique

Une (1) année d’expérience en soins infirmiers en santé¢ communautaire.

Aptitudes
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ANNEXE E : QUESTIONNAIRES
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Suite a diverses rencontres, le format du questionnaire suivant a été privilégié afin de
réduire la durée du temps de réponse.

Aide-mémoire d’analyse de ’emploi
d’infirmier(ére) en santé scolaire (5-18 ans)
Direction de Ia santé mentale de I’enfance et de la jeunesse

1. Veuillez rédiger, en quelques phrases (3-4), un court libellé spécifique au poste

d’infirmiére en santé scolaire. — Voir section « Description sommaire du poste » -

2. Veuillez vérifier si certaines compétences doivent étre soustraites, modifiées ou

ajoutées. — Voir section « Compétences requises » -

3. Identifiez cinq (5) habiletés/qualités spécifiques au poste d’infirmiére en santé
scolaire que vous jugez essentielles. - Voir section « Exigences du poste ». Ces habiletés

apparaitront lors de 'affichage de poste. —

Merci de votre précieuse collaboration !

Maude Savoie

Stagiaire a la maitrise en administration publique
Service de la PMO et Dotation -DRH

Tél. : 418-529-4777 poste 20128

Courriel : maude.savoie(@csssve.qge.ca
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INFIRMIER(ERE)
SANTE SCOLAIRE (5-18 ans) -

Titre d’emploi : Infirmier(ere)

Numéro du titre d’emploi : 2471

Direction : Santé mentale, enfance, jeunesse
Secteur d’activite : Santé scolaire

Nomenclature du titre d’emploi

Personne qui assume la responsabilité d’un ensemble de soins infirmiers en fonction des
besoins biopsychosociaux d’usagers ou de groupes de personnes qui lui sont confiés.
Elle évalue 1’état de santé de I'usager, détermine et assure la réalisation du plan de soins

- et de traitements infirmiers. Elle prodigue les soins e traitements infirmiers et médicaux

dans le but de maintenir la santé, de la rétablir et de prévenir la maladie.

Elle planifie, dispense et évalue I’enseignement aux usagers, a leurs proches et a des
groupes de personnes. De plus, elle participe a la recherche visant la promotion de la
santé et la prévention de la maladie.

Description sommaire du poste

Compétences requises |

Compétences professionnelles

[..]

Compétences organisationnelles

Génériques

o [..]

Spécifiques
e [...]
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Compétences relationnelles
o Etablir et maintenir une relation professionnelle avec I’ensemble des actéurs
internes et externes du CSSS de la Vieille-Capitale ;
e Avoir une bonne communication interpersonnelle et relationnelle;

e FEtre capable de faciliter une relation d’aide.

Compétences de collaboration interprofessionnelles

e Etre en mesure de travailler en interdisciplinarité et pouvoir travailler en réseau.

Compétences en autoévaluation
e Autoévaluer régulierement sa pratique professionnelle, parfaire continuellement

ses compétences en cherchant la formation ou le soutien requis, le cas échéant.

Compétences pédagogiques
e Accueillir, superviser et soutenir les stagiaires dans leurs activités
d’apprentissage, lorsque requis;
e Participer a des activités de développement (évaluation et recherche) et transfert
des connaisskances identifiées pertinentes a son programme lorsque requis;

e Etre en mesure de superviser un groupe de personne.

Compétences liées a la sécurité de I'usager
e Prendre les mesures nécessaires afin de veiller a sa propre sécurité, a celle de ses

pairs et usagers, et ce, en améliorant la qualité de ses soins et de ses services.

Exigences du poste

Formation académique

Doit détenir un diplome d’études collégiales en soins infirmiers
Doit étre membre en régle de I’Ordre des Infirmiéres et Infirmiers du Québec
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Expérience pratique

Une (1) année d’expérience en soins infirmiers en santé communautaire.

Aptitudes
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Centre de santé of de services sociaux
de 1a Vieille-Capitale ;

// Sorbee Wt R - sing L1850

Aide-mémoires d’analyse de ’emploi de préposé a ’entretien ménager
(travaux lourds), hygi¢ne et salubrité en maison des naissances
Direction de la santé mentale de I’enfance et de la jeunesse

1. A moins que vous jugiez que la nomenclature du titre d’emploi soit exhaustive,
veuillez rédiger, en quelques phrases (3-4), un court libellé spécifique au poste de
préposé a I’entretien ménager (travaux lourds) a I’hygiéne et salubrité en maison des

naissances. -Voir section « Description sommaire du poste » -

2. Veuillez vérifier si certaines compétences doivent étre soustraites, modifiées ou

ajoutées. — Voir section « Compétences requises » -

3. S’il y a lieu, identifiez cing (5) habiletés/qualités spécifiques au poste de préposé a
’entretien ménager (travaux lourds) a I’hygiéne et salubrité en maison des naissances.
que vous jugez essentielles. - Voir section « Exigences du poste ». Ces  habiletés

apparaitront lors de l'affichage de poste. —

Merci de votre précieuse collaboration !

Maude Savoie

Stagiaire a la maitrise en administration publique
Service de la PMO et Dotation -DRH

Tél. : 418-529-4777 poste 20128 ‘
Courriel : maude.savoie@csssve.ge.ca
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Centre de santé of de services sotiaux
de ja Viellle-Capitale

M"M Corben Al univerain ~ mgshor G150

PREPOSE(E) A L’ENTRETIEN MENAGER (Travaux lourds)
HYGIENE ET SALUBRITE EN MAISON DES NAISSANCES

Titre d’emploi : . Préposé a I’entretien ménager (travaux lourds)
Numéro du titre d’emploi : 6334

Direction : Santé mentale, enfance et jeunesse

Secteur d’activité : Hygiéne et salubrit¢ en maison des naissances

Nomenclature du titre d’emploi

Personne affectée au nettoyage et au maintien de la propreté a [’'établissement; elle
exécute en particulier les travaux lourds.

Description sommaire du poste

Compétences requises |

Compétences professionnelies

Compétences organisationnelles
Génériques

Spécifiques
Compétences relationnelles
e FEtablir et maintenir une relation professionnelle avec ’ensemble des acteurs
internes et externes du CSSS de la Vieille-Capitale ;

e Avoir une bonne communication interpersonnelle et relationnelle;

Compétences de collaboration interprofessionnelles
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Compétences en autoévaluation

Compétences pédagogiques

Compétences liées a la sécurité de 'usager

e Doit prendre les mesures nécessaires afin de veiller a sa propre sécurité, a celle

de ses pairs et usagers, et ce, en améliorant la qualité de ses soins et de ses

services.

Exigences du poste |

Formation académique

e Doit détenir un diplome d’études secondaires.

Expérience pratique

¢ Aucune exigence particulicre
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ANNEXE F : LISTE DES PROFILS DE COMPETENCES
PAR DIRECTION
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Direction de la sante mentale, de l'enfance et de |a JEUNESSE i1 ge 3,

Titre d emploi

ﬁeszrﬁpt&oﬂ SOUS-Service

LU - AR ¢

el

Infirmisr{ére) clinicien{ns} - 1811

Guichet sanie menale

51 EM Tituwlarisation

Sabvi clindgue sn BRI

Sy Clinigue sn RAN] B

SM-Soutien intensité varable

SM-Sura mtens? communaute

Clinigue jsunesse

Santé parentale st infantile

Clinique prénatale

5| Clirigue prénatale et périn. Thularis

Sante soolaire 5-18 ans

Sarte préventve FELHVDR

Guiche: acoés SM- enfance isunesse HY

PE.JF

Infirmier{ére) clinicien{ne) ASI - 1912

Suivi clinigue en RN 58

Santé parertale st infantile

Sante scolaire 5-18 ans

Vrfirmier{ére) - 2474

Suivi clireque en RN SM

Guiche: acoes M- enfance jeunesse SF

31 BM Tiularisation

Suivi Clinigus en RN BM

Sh-Soutien intensité variable

Clinigue jeunesse

Santé parentale et infantile

31 Santé scol. Jeun. Bt guichet

Clinigue prenatale

2l Clindgue prenatale ef périn. Titularis
Santé soolaire 5-15 ans -

BEJP

L

2 |Préposé & fentretien ménager (ravaux kourds) - 6334

[Zide de service - 5244

Sudes-natales-Maison des nassances

Hygiene-Salubritée-Maison des nalssances

[ TR T T B~ BT VIR o

]

Lgentie} de la gestion Gnanciers - TO0E

Encadrement RN en Shi

Technicien{ne) en administration - 2109

Diraction de la santé mentale enfance jsunesse

Agent administratif ¢l 2 /fcommis sen. - 5302

Secretana: SM

Secretanat FEJ

Guichet acoés SM-Enfance jeunesse

Centre du jour SM Witre

Agent sdministratt o2 | sec. Medicale - 5302

Agent administratif ¢l 2 /5ec. - 5302

Secretariat SM

Guichet sante mentale

Suivi clinigue en RMI 58

Secretanat FEJ

Equipe intervention jeunesse {regrou)

Encadrement BNl en SR

1Apen: admunistratif ©l.2 7 Aux. Archives

Secretanal FEL.

SAgent administratif ol 1/ sec. de direction - 5301

Direction 0= la sante mentale enfance jeunesse

Secretariat-Maison des naissances




Direction de la santé mentale, de Fenfance et de la jeunesse gee

Titre d'emploi

Description sous-service

B o 0D s e D

£

Conseilleriérs) en promotion de |3 santeé - 1127

Esoie en same

Digtatiste-mutnitionmiste - 1223

Putrtion FEJ

Ergothergﬁeute - 1230

Educ. Fam. Bt sociale 03 ans

Orthophonists - 12585

Crrthophonie

Spérisfiste en activites clinigues - 1407

Chnigue d'aliaftement

Encadremeant B en 50

Paychologus (TR, TEOH - 1548

Guiche! sane mentale

83-Bervice de base premidrs ligne

Faychologie

SM-Service de premisrs bone

Shi-Soutien intensite variable

Fsyhologie B-17 ans

Guiche: aog’ s ZM-Enfance leunesse

Trawallewisuse) soclalie) professionnellle) - 1550

Gestion de programme ASM

Services sociaux courants

SM-Services de base 1 ére ligns

Service de 1ére ligne

Suivi clindgue en RM]

SH-Soutien intensite wvariable

PSBE-Alcochoix
Gestion de programme FES

=g

=8 Zoolairs 5-18 ans

Educ. Fam. Et sociale 04 ans

Psychosocial 5-17 ans

Crise ¢ suwvi imensif

Equips intervention jeunasse

PSBE- report NEGE regroupé 04 8513

F5.B

Encadrement Rkl en SM

Services socigux courants SM

Communautaire A5M
T U — Communautaire PSIP
Chraganisatew cormmunauiairs - 1581 =

NEGS

PE.IP
Agente} de relations bumsines - 1853 Encadrement HIN! en Bl

SEAR

Educ. Fam. Ef sociale <4 ans

Peycho-dducateuriiice) spécialisdls) en réadap - 1652

FPsychosocial 5-17 ans

HNEGS
: FLUPPY
Assistant=)-chef technicienine) en dietetgque- 2240 | Nutrition FEJ
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Direction de la sante mentale, de lentance et ge la JEUNBSSE (503

Titre d'emploi Description sous-service

LR T < T B R T |

B

Mutrtion FEJ

Techricienine en dietetiqus -~ 2257
e 9 Emcadremen: RM en SM

rﬂfyfg&éﬂ%ﬁt& dentare (??-’ b, techn en hygiens - =781 Sante dentare prevention

Activités de vie of bénevoiat

Administration budgetaire S0

Services sociaux courant

Technisienine) en assistance sociale - 2588 :
SRR N | BN BRESISIENLE 5003 bt FEBE - ASM ?F\Ojﬁ't AL

Sh-Soutien inensité variable

s

Sh-Soutien inensile variable

SAEM

Buivi clinigue en B 54

|Eoucamar- J00 Psychodocial 5-17 ans

Edug. Fam. & social i-4 ans

Fluppy
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Direction du Soulien a domicile gz

Titre d emplol

Description Sous-service

o s B OED Weoer B0

el

infirmiar&ray clinicienine} - 1811

a domicie
—

SAL snddarnsation

SAD DI-DP-TED titularisation

T L)

oins nfirmiers - Réseau

Services clinigues en Ri FPA

Projet novateur A0

ZBE - Prévention des chutes

Encadrament RTF

Centre de jour PRPA

Infirmier{&ra) clinicienine) 431 - 1212

%1 & domicile

51 & domicile D-OP-ED

ay

infirmisriers) 2474

=13 domucile

S BAD DI-DP-TED frlarsaton

Soins nfirmniers - Réseay

Sennces plinigues en B PR

Cenre ge jowr PRA

Proet BENZD

Proet novatew SAD

S EAD trulamsation

I'hnﬁmi&nfé&#eiy auxilizirs - 3455

Sl 3 domucile

EBE - Preventon ges chubes -

[T T i o O T T

]

Assistant &) en readapation - 3462

Centre de jour FEA

Preposéie} aur benéfciaires - 2480

Centre de jour PFPA

Sullizire aux sengees de sarts e sociaus ~ 3588

Sh 3 domicie

F5 - Habilization Ve chez soi

Gestion de prog. SAD (D-DP-TED)

Serv. Peychosooiaux SAD

gestion de programme - side

 gestion de prog SAD- Horaires

Serv, Chnigues en Rl FRA

Centre de jour PPA

conducteuriirics) de vihicules lowrds - 8358

Centre de jour FrA

transport Us. Loisirs

o s B B e B

[

Sgent adm. o1 commis sen. Compt - Ba01

Geston de prog. GAD DIOP-TED

- VAgent administeal¥ ¢l 2 feommis sen. - B302

Direction du soutien & domicie

Gestion de prog. BAD- Horares

Agent sdministratf ol 1 / sep. de direction - 5301

Direction du soutien a domicile

Agent administa® cl.2 [ sec. Medicale - 5302

| Gestion de prog. SAD oI

Sgent sdminisiratf ol 2 Bee. - 8302

Direction du soutien a domicile

Direction de prog. 5AD Si

Gestion de prog. 3AD DI-DP-TE

Gestion de prog. SAD psycho

| gestion de programme -Aide

Berv. Clinigues en R FRPA

Centre de jour PFA

Sgent sdministraif ol 2 JCommis inter. - 5305

Geston ge orog. SAD 51
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Direction du soutien 3 domicile a2

Titre d'emploi

Description sous-service

W o B RS feoer B0

-]

Dissetiste-nubriionnists - 1222

Nutrition SAD

Ergotherapeuis - 1230

Direction du soutien a domwicile

 Ergothérapie SAD

LCentre du ipurs PPA

PSBE - Pravenion des chutes

Fhysiotherapeuts - 1233

IE‘hysmﬂ*fsempié SAD

PRBE - Prevention des chutes

FPeyochologue { TR} TOM - 1548

Serv. Feychosooaud (D-DP-1EDE GAD

Travalleurjsuse} socisle professionnelle) - 1880

Serv. Peychosooiaux (D-DP-TED- 5480

Sery. Peychosociaus- SAD

Serv. Feychosooaus - Réseau

Centre de jour FPA

Oraganisateur communautaine - 1581

ﬁﬁ*g. Communautaire 24D

Technologiste medical (g) - 2223

51 3 domicile

Therapeute en réadapiation physigus - 2288

ﬁﬁhy&i&t’h&m@m SAD

PSBE prevention des chutes

Techniclenine] en asistance sosisle - 2686

Sery. Poychosomady [DRDP-TEDE SAL

Serv, Peychosooauz- a0

Bere. Peychosooaus - Reseay

Sere. Psychosooiaux dularisation

sery. Cinigues en Bl PRA

Centre de jour PPA

édéummgrﬁmc’e} - 2ERY

Gerv. Psychosooiaus (D-0F-1ED - BAL

Serv. Clinigus en Bl FPA

Centre de jour FEA
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Direction des services professionnels et hospitaliers e s

Titre demplol

Description sous-service

LTI - N - T I

Infirmierférs) clinicieninel - 1811

Clirigue des voyageurs

Siante courant

B sisularisation

UMF

Saré préventve

GMF-CM

immigrants refugises

Info~-santé - pandemis

irdo-sante

Reponse 24/7 7 elesurveiliance

Frotooole infirmisr info-sane

Shinfo-sants tularzsation

Rehaussement info-sante

Hapital de jour

Consultation ext, Specialisés

Equipe psycho-geriatrigue

iFename ambulainire

Centre anti-poison

Infirrnier{ére) clinicienine) ASI- 1892

Prevention des infections

Sarde courant

UMF

Gestion prog. 3ervices oourants

Hopital de jour

Conseillerfére] en soins infirmiers - 1813

Preventon ges nfections

CAP-Gestion de soutien au programmes

info-Sante

Protocole infirmier info-sane

Infirmisriére) chef d'éguipes - 2459

Consultaion exte specialises

Si-Evaluation &t onertation oommunautaine

Infirmierigre) - 2474

UNF

Consultation ext. spécialisée

Ceptre anti-poison

Rehaussement CAPD

Clinigues des voyagsurs

Zante courant

S0 sndarisation

UMF Taulansation

Equipe psycho-geriatrique

Sante préventve

info-Sante

Reéponse 2477 elesurveillanoe

i info-sants thularisation

Rehaussement info-sante

Assistantis) du superieur immédiat - 2488

LWF

info-Sanie

Reéponse 247 Telesurveillance

Consultation exte specialisée

Sh-Evaluation et onentation communawtaire
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Direction des services professionnels 21 hospitaliers e

Description sous-service

Titre d'emploi
Assistant(=} technigue au laporatoire ! rad. - 3205

Imagere medicale

2 Az zistant(e) technigue senior en pharmacis - 3215 Tharmace DrAUCIEnS-Tegr.
i JAssistantie) technigue en medeine dentairs - 3217 %ﬁém&pﬁ%m clinigue axt.
Z Tednnicien{ne! classe "B” - 3224 &fﬁ:}mpﬁyamiﬂg%«e
o LAide de service - 3224 UMF_ - ,
r Zestion de programme ServiceEs courants
¥ “opital de jour
@ Pripasite | s oS %’Z»:snsuita%ir:sn k. ?@é&ia,éésée
TS T Fhysiotheraple-Hopiwa! de jour
x Sa-Evaluation et orentation communautaire
Specialiste en procedes administratifs - 1108 Irformation chentele
Technicleninel en administration - 2181 %rea::mm ?»&s sgm%g& ?Mf' £ hocpraiers
‘ info-Sante-gestion soulien au programms
Techniclen{ne) en documentation - 2358 irformation clientele
Direction des services prof. & hospealiers
information cligntéle
Apent asministratif of 15sc. De dissclion - 5301 Gestion prog. Services courants
Consultation ext. Specialises
Fharmacie praficiens-regr.
Clinigue des voyageurs
Direction des services prof. & nosplisliers
Festion prog. Senvices courants
. WBgent administret? o 2 /Comenis Ben. - B302 Arghives
o Réception clinigue ext.
a Reéception
t Irfo-Sante-gestion souten au programme
£ UMF
g Zestion prog. Services courants
? |gent asministrati 1.2 1Sec. Médicate - 5202 g:;fgg;;:ﬁ;%ﬁjﬁi@%m
g Archives
B immugrants refugies
g Tirection des services prof. & hospitaliers

Aoent admirsstratf .2 [Secrétaire - 5302

Gestion prog. Services courants

LMF

Réceplion

Fharmacie praticiens-regr.

CAP-Gestion soubten au programme

Protocole infirmier info-Santé

Agent administretif ¢ 2 A Archives - B302

Plan direczeyr climco informatgue

Gestion prog. Senvices courants

UMF

Archives

UMF-Archives

Feception clinique oxt,

Reception

Buwrplus ag. Adm ARDH.
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Direction des services professionneds ef hospitaliers gae

Titre demploi

Description soUs-Service

UBIF
c Sgert administrat ol 3 /Commis inter. - 5303 Féception clinique ext.
i ‘ Réception
'; f@»&m atminisTait ol 2 ﬁ%‘é;a AOMIESIONS - 300 URIF
) Chnigue 085 YOWAQeUrs
| UME
r Seston prog. Bervices couranis
i |agent administratif oL3/ PAE - 5303 S b L
& Archives
Réception clinique ext.
2 Reception
Surplus ag. Adm. UMF
URF
Dasstiste-nutritionmisie - 1223 C nutrition
Matrition-hop de jr-gériatoomm. .
Specialiste des acbyites clinigues - 1407 UMF
e 5 : UMF
Fhpothsp i - 152 Physiotherapie-Hdp. De jour
: 6 J— Serv. Dotiaux COuTENS
? Peychologue {TR) TR - 1548 Equipe peycho-gériatiaus
£ LIBAF
& Sery. Soclaux courants
g | Travalleur{euse) sociale professionneliie) - 158D Egquips psycho-gératrigus
Geriatrie ambulstoire
T Hopital de jour
i |[Technologus en radio-diagnostic - 2208 imagerie medicale
]

$s

rfemnaiague specialiseie) en radnlogie -~ 2212

imagerne medicale

Assistant-chef technologue (radiclogie) - 2218

imagens medicale

Technologiste medicalis) - 2223

Fralevement

Azsistante-chel gu service des achives - 2242 -

information clienele

Archiviste médicalie) - 2257

irformation clienéls

Arohives
. . ) ) Fhysiotherapie-Hop. Le jour
1 AN g . & B - -
Therapeute en readaptation physigue - 2205 o e
Archiviste medicalie} Thef dequipe - 2382 Archives

&3



Direction de I hebergement et soins LD. rde o,

Titre d'emploi

Description du SOUS-service

'R L-E .

wls

infrmieriére} clinicienine) - 1811

SiFPA

Surplus equipe de base composse

i

7]

2 rehaussement $hularisation

£

54 Tisularization

3
inSrrninrfere) Clinicienne A5 - 1912 :; il
b }
5 genaire communautaine
’ G B i PP&
rEmeddre) chef dbauine - T45 = Te—
e S surplus deguips de base
=
Assistante) infirrmisc-chef - 2480 CT s o <Y
S1PPA

infirrmiergre} - 2474

Babitation vivre chez soi

Surplus equipe de base composes

51 PP& eguipe volante

31 Trularisation

Cardidat{s)s Persrcioe de s prof. Dinfirmier. - 2480

SA PPA

S4- Surpius d'éguipe de bass

Assistantie) du supésdew immedial - 2498

5 Geriatrie communauiaire

51 PPA

14t prothatique

Si-Surplus quipe de base
5

24 rehaussement dularisation

frfirmder(ére) ausilizire - 3458

Sl Geriatne communaudiaire

Sl PPA

51 B4t prothetique

51 PPA BEquipe wolante

Habitation wivre cher soi

Surplus équipe de base composes

Si

51 Rehaussement Suilarisation

51 Thulanisation

oem vy DEY B s 80

o]

Préposéle) en physiothécapie / ergothérapie - 3223

Ergothérapie

FPréposéle) aur bénsficiaires - 3480

54 Gename communautare

SA PPA

S& 15 prothetique

Sa-Burplis eguipe de base

SA FPA equipe vplante

BA PPA Occasionnel

& PPA- Accompagnement

SBurplus equipe de base fusionnés

SA

Coordinaton des soins en CHELD

Actrites de vie gt benevolat
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Direction de I'hebergement et soins LU, 2es2)

Titre demploi

Description du SOUS-Seryice

Monteuritrics) en loisirs -~ 3886

Aotivites de vie o7 benevolat

Preposeie) a Pentretion meénager {travauy lourds) - 5334

SA

2 [Conductear(tice) Ge vehicules lourds - E358

Transpor us. Loisirs

@ o OBI B oew 5

Technizienns en administraton - 2907

Draction HSLD

Coordinaton des soins en HELD

Agent ssministratif o). 1/5sc. De direction - 5301

Dirsction adjonte HELD

Agent adminisiratf ¢.2 Cormis Sen. - 5302

Direction H5L0

Loordinaton des soins en HELD

Gastion des horsires

Reception

Agent adrmmistratif ol2 Seorstalre - B302

Coordination des soins en CHELD

Agent adminisirat¥ o 3 fConumis inter. - 5303

Gestion ges horaires

5 Reaception
Agent administrat? o2 J dactdo - 5151 Reoepbion

Bows ey 3 OEY @ sE R0

%

Exdm:mew%tm,e} physigue - 1228

Activites de vie o1 banevalat

Ergotherapeute - 1220 Ergotherapie
-ﬁ‘hysimherapie - 1233 5?&3»5&&1?@?&;3&9

Peychologue {TH) / TCM - 1548

Diraction adjocinie

Travailieursuse) socialie) professionneljle) - 155D

Gestion unité de vie

Sere, Psyohosooiaux PRA.

[Recreciogue - 1658

Aotriite de vie ef benevolat

Theérapeute en réadaptation physique - 2285

Physictherapie

Technicienine! en assisiance sooiale - 2580

Artvites de vie &1 benevalat

-E-duaateurétz‘ice} - 2881

Activites de vie o1 benevolat

Technicienine) en loisirs - 2686

Activites de vie et béndvolat
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