DICTIONNAIRE
DE COMPETENCES
EN GESTION, PRODUCTION
ET DIFFUSION
DES ARTS DE LA SCENE

et

GUIDE
D’UTILISATION

a l'intention des organisations
des arts du cirque, de la danse,
de la musique et du théatre

Conseil québécois des ressources humaines
en culture (CQRHC),
Comite sectoriel de développement
de la main-d’oeuvre reconnu
par Emploi-Québec

-~ -+ |
Québec a
Copropll el behrod 5 v
T Emploi-Québec



Conseil québécois des ressources humaines en culture (CQRHC)
C.P. 305

Drummondville (Québec)

J2B 6W3

Téléphone : 1 877 475-6287

Télécopieur : (819) 475-6789

Courriel : cgrhc@dr.cgocable.ca

Coordonnatrice du CQRHC : Louise Boucher

Conception du dictionnaire de compétences et du guide d'utilisation :
Line Coté, Groupe Réseau Conseil

Coordination de la publication : Carole Pageau

Infographie : SerreDesign!

Veuillez noter que dans cette publication le genre masculin est parfois
employé dans le seul souci d’alléger le texte.

Le texte intégral se trouve a cette adresse Internet :www.cqrhc.com

© CQRHC

ISBN 2-9806730-0-5

Dépot legal - Bibliotheque nationale du Québec, 2000
Dépobt légal - Bibliotheque nationale du Canada,2000

Le CQRHC est financé par Emploi-Québec.



TABLE DES MATIERES

Avant-propos

1. Introduction 5
2. Dictionnaire de compétences en gestion, production et diffusion des arts de la scéene 7
2.1 Compétences de management 9
2.2 Compétences d’orientation artistique 11
2.2.1 Compétences particuliéres aux compagnies de répertoire 12
2.2.2 Compétences particuliéres aux compagnies de création 13
2.3 Compétences d’administration 14
2.4 Compétences de diffusion 16
25 Compétences de production 19
2.6 Compétences de service a la clientele 22
2.7 Compétences de soutien administratif 23
3. Guide d’utilisation 25
3.1 La gestion des compétences au sein de votre organisation 27
3.2 «Parlons compétences» 29
3.3 Comment adapter le dictionnaire de compétences aux besoins de votre organisation 31
3.3.1 La clarification des roles et responsabilités individuelles
et collectives versus les profils de poste 31
3.3.2 Outil 1: Qui fait quoi dans I'organisation ? 33
3.3.3 Outil 2 : Description de fonction 34



3.4 Comment utiliser le dictionnaire de compétences pour la gestion

de vos ressources humaines 35

34.1 Le recrutement 35

A) Procéder a I'analyse du poste a combler 36

B) Rédiger une offre d’emploi 37

3.4.2 La sélection 37

A) Choisir les outils et les moyens de sélection 37

B) Développer les outils d’évaluation 38

343 La gestion de la performance 39

A) Etablir le contrat de performance avec I'employé 39

B) Coacher et accompagner les employés 39

Outil 3 : Dossier de coaching et de gestion de la performance

de I'employé et de I'équipe 41

C) Effectuer le bilan de l'atteinte des objectifs 43

344 La formation 44

Outil 4 : Grille d’analyse des besoins de formation 45
Annexe A

Bibliographie 49
Annexe B

Comités de travalil 51



e Conseil québécois des

ressources humaines

en culture (CQRHC)
est I'organisme rassembleur
des associations et regroupe-
ments du secteur culturel qui
a pour mission de contribuer
a I’élaboration et a la réalisa-
tion de stratégies vouées a la
reconnaissance du profession-
nalisme et au développement
des ressources humaines
dans ce secteur.

Ainsi, cette publication est-elle
directement liée a notre mandat,
en tant qu’outil privilégié de
gestion des ressources humaines
(GRH) pour le domaine des arts
de la scéne. A titre de comité
sectoriel de développement

de la main-d’ceuvre, le CQRHC
bénéficie du soutien financier
d’Emploi-Québec pour la
conception et la production de
tels outils. La concertation, telle
que préconisée comme mode
de fonctionnement des comités
sectoriels, a influencé la nature
méme du projet. Situons-en
brievement la portee.

AVANT-PROPOS

Le projet visait initialement a
élaborer une «liste de taches»
pour procéder a une collecte
des besoins de formation et
d’encadrement en situation de
travail (coaching). Les clienteles
visées se composaient initiale-
ment des professionnels ceuvrant
au sein des compagnies de danse,
de musique et de théatre, dans
les fonctions organisationnelles
de la gestion, de la production

et de la diffusion. Au cours des
consultations, la publication de
cette «liste de taches» s'est
imposee en tant qu’outil de
référence fondamental et
incontournable pour tout
développement en matiere de
GRH. C’est en présumant ensuite
de la parenté de la situation

avec les petites organisations

des arts du cirque que les
démarches de concertation

ont confirmé le bien-fondé
d’élargir les consultations.

Conformément a la visée du
CQRHC de sensibiliser les
dirigeants aux mérites d’une
approche de GRH adaptée, les
validations menées séparément
aupres de professionnels et
d’experts dans chacun des
milieux concernés nous

semblaient la méthode respectant
le plus les réalités spécifiques de
chacune des disciplines. Nous
pensions alors éditer des listes
de compétences par discipline
d’appartenance, tout en

mettant en évidence les «troncs
communs». Cette option de la
comparaison a vite cédé le pas
a I'enrichissement réciproque
des listes d’une discipline a
l'autre. Ainsi, la variable la plus
discriminante était moins la disci-
pline dans laquelle I'organisation
ceuvrait que son créneau de
«compagnie de création» ou

de «compagnie de répertoire».
Nous avons donc choisi de
présenter 'ensemble des
compétences en un seul bloc

— puisqu’elles étaient largement
partagées d’une discipline a
l'autre — ce qui permet une
consultation plus pratique du
dictionnaire. Ce constat témoigne
de la rigueur des intervenants
du milieu et d’'une dimension
beaucoup plus signifiante, sur

le plan professionnel, celle

d’'une mobilité interdisciplinaire
évidente pour les compétences
associées aux grandes fonctions
organisationnelles de la gestion,
de la production et de la
diffusion.
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Dans ce chemin parcouru, notre
gratitude s’adresse en tout
premier lieu aux partenaires
associatifs du CQRHC avec
lesquels nous avons travaillé en
concertation : Frangoise Bonnin
(Regroupement québécois de la
danse), Sylvie Gamache (Conseil
québécois de la musique), Andrée
Ménard (En Piste, Regroupement
des professionnels des arts du
cirque) et Dominique Violette
(Conseil québécois du théatre).
C’est en considérant avec elles
les besoins de chaque milieu mais
aussi en constatant la similitude
des réalités que s’est confirmé
peu a peu le format d’édition
qu’il convenait de donner au
dictionnaire de compétences.

Nous ne saurions passer sous
silence I'apport de nombreux
travaux antérieurs, réalisés grace
a l'aide financiere de l'interven-
tion sectorielle et mis a profit
par la consultante Line Cote du
Groupe Réseau Conseil. Elle a
apporté une expertise et une
attention appréciées a la réalisa-
tion de ce projet, et a fait preuve
de souplesse comme en fait foi
I'évolution de son mandat initial.

Enfin, nous tenons a souligner
I'aimable collaboration et la
rigueur intellectuelle de tous

les participants qui ont mis le
temps et I'effort nécessaires a

la production de ce formidable
«jeu de LEGO» qui se trouve
maintenant entre vos mains.

Si les principaux modes d’emploi
vous sont fournis, les modeéles a
configurer dépendent du fruit de
votre exercice.

Louise Boucher,
coordonnatrice, CQRHC
Mars 2000

1. Se référer a la bibliographie en Annexe A.



n créant le Conseil

québécois des ressources

humaines en culture
(CQRHC), les associations
culturelles ont choisi d’accorder
une attention plus soutenue aux
outils et pratiques de gestion des
ressources humaines (GRH).
Cette décision stratégique faisait
suite au constat partagé d’une
tendance visant la performance,
donc axée sur le résultat, et
ce trop souvent au détriment
de la qualité de vie au travail.
Le «virage des ressources
humaines» était amorce...

L'ajustement mutuel,comme
mode de GRH, prévaut dans la
majorité des organisations des
arts de la scene, en raison de la
petite taille des équipes de travail.
Cette caractéristique sert ensuite
a expliquer I'absence de tradition
en matiére de pratiques formelles
de GRH. Pourtant, le manque
généralisé de ressources
humaines pour les multiples
taches a accomplir, associé au
roulement élevé du personnel

INTRODUCTION

(induit trop souvent par I'utilisa-
tion de mesures d’aide a
I'emploi), soulevent une telle
exigence d’encadrement de la
part des dirigeants, que I'implan-
tation des mécanismes de GRH
devient encore plus pertinente.
En somme, elle est requise avec
une urgence encore plus grande
que dans une organisation ou

la spécialisation des taches est
possible.

La publication de cet outil de
référence — et du guide qui en
suggere les principales applica-
tions — découle d'une nécessité
fondamentale et incontournable :
celle de se donner des repéres
communs pour parler ensemble
des responsabilités, des défis et
des besoins de développement
professionnel des personnes

qui ont choisi de travailler a la
réalisation de missions artistiques
et culturelles.

La nature de I'outil — un
«dictionnaire» au sens d’une

liste raisonnée — révele plusieurs
caractéristiques de la réalité du
travail dans la majorité des
organisations des arts de la scéne
auxquelles il est dedié :la danse,
la musique, le théatre et les arts
du cirgue. Il me semble intéres-
sant et important de faire valoir
quelques-unes de ces caractéris-
tiques pour mieux faire apprécier
la finalité de cette publication et
rendre hommage aux praticiens
des quatre disciplines qui ont
apporteé leur concours et leur
rigueur intellectuelle a I‘ouvrage.

Un outil qui reflete le
cumul des fonctions :

a une situation atypique,
une solution sur mesure...

Le cumul des fonctions dans les
petites organisations culturelles
constituait un obstacle a la docu-
mentation des métiers et des
professions qui, habituellement,
se fait par la spécialisation des
taches au sein du personnel et
par la redondance de la fonction
dans un secteur d’activité donné.
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Cette caractéristique a influencé praticiens du milieu qui en

a la fois notre méthode de validaient les termes : «Vous ne
travail et la nature méme de faites pas nécessairement tout ce
I'outil de référence que nous qui y est inscrit,mais tout ce que
VOUS proposons. vous faites doit s’y retrouver».
L'option de présenter, sous la Nous croyons que le format de
forme d’un dictionnaire, toutes cet outil de référence permet de
les compétences requises pour definir (ou de confirmer) les
ceuvrer aux grandes fonctions combinaisons de taches qui sont
organisationnelles de la gestion, les plus appropriées aux person-
de la production et de la diffusion nes qui constituent une équipe de
nous a vite semblé prometteuse. travail. Dans un monde meilleur, la
En lieu et place d’une série de dotation des ressources humaines
descriptions de postes, cet outil correspondant au volume de

est une liste systématique des travail a effectuer, permettrait
activités essentielles qui doivent d’établir, avec les années, des
habituellement étre toutes découpages de responsabilités
assumées dans une organisation dont la redondance aboutirait

des arts de la scéne, peu importe peu a peu a une définition

la taille de I'équipe de travail. reconnue de postes de travail.
Pour en résumer la nature, nous

avions pris I’habitude de dire aux Bon travail !

Louise Boucher,
coordonnatrice, CQRHC

Le dictionnaire contient sept sections distinctes qui
sont autant de champs de compétences pour lesquels
une liste des activités essentielles a été dressée avec la
participation de praticiens des milieux concernés :

1. Compétences de management 5. Compétences de production

2. Compétences d’orientation 6. Compétences de service
artistique a la clientéle

3. Compétences d’administration 7. Compétences de soutien

4. Compétences de diffusion administratif

&,

Un outil prét a étre utilisé

Enfin, le choix d’associer au
dictionnaire un «guide
d'utilisation» visait a faciliter
la consultation de I'outil

de réféerence. Pour plus de
convivialité, les listes de
compétences (chapitre 2) sont
accessibles sur notre site
Internet (www.cqrhc.com),
en version html, de maniére a
vous permettre de «bricoler
sur mesure» et selon vos
besoins. 1l vous suffit de
«sélectionner», «couper»,

et «coller» les énoncés,

pour «visualiser» la description
d’'un poste existant que I'on
souhaite reviser ou enrichir,
ou encore pour élaborer

une nouvelle description dans
le contexte d’une prochaine
dotation.
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LA GESTION DES COMPETENCES
AU SEIN DE VOTRE ORGANISATION

es compeétences des

ressources humaines sont

le cceur et le moteur des
organisations des arts de la
scéne. Pour réaliser leur mission,
celles-ci doivent compter sur la
capacité individuelle et collective
de leurs ressources humaines.
C’est en effet la variété et la
qualité des compétences qui
permettront de concevoir et de
mener a bien les divers projets
artistiques. Ce sont aussi ces
compétences qui permettront

aux organisations de se distinguer

et de se faire reconnaitre.

Pour tirer le meilleur parti de
leur potentiel humain, il importe
que les organisations se dotent
d’un systeme intégré de gestion
des ressources humaines fondé
sur une lecture claire des compé-
tences qui leur permettrait de
réaliser leur vision artistique.

C’est dans ce contexte
que la gestion des
compétences constitue

un facteur clé de succeés.
Une approche de gestion
des compétences vous
permettra de concevoir
votre organisation de
facon beaucoup plus fluide.

Sans sous-estimer I'apport
des auteurs, des créateurs
et des interprétes a
contrat, le guide concerne
spécifiquement le person-
nel dont les emplois

sont reliés aux fonctions
organisationnelles de la
gestion, de la production
et de la diffusion?. Ainsi,
vous pourrez batir des
postes en fonction des
compétences collectives
et faire une meilleure
allocation des ressources
en exploitant les forces
du groupe comme moyen
de réaliser la mission de
votre organisation.

1. Pour la situation professionnelle
des auteurs, créateurs et interpreétes,
un Guide de gestion de carriére
sera plus adéquat.

Le dictionnaire de compétences a été
élaboré avec I'étroite collaboration de
représentants des diverses disciplines
concernées. Il se veut représentatif

de I'ensemble des organisations de
chacune des disciplines des arts de la
scéne, sans étre spécifique a l'une
d’entre elles. Le dictionnaire de
compétences preécise les «savoir agir»
requis des ressources humaines
ceuvrant aux fonctions organisation-
nelles de la gestion, de la production

et de la diffusion. Ces «savoir agir»
comprennent les comportements et les
activités essentiels a la maitrise des sept
champs de compétences nécessaires a
la mise en place d’'une organisation des
arts de la scene efficace, condition qui
permettra de mieux réaliser la mission
et la vision artistique :

1. Compétences de management

2. Compétences d’orientation

artistique

Compétences d’administration

Compétences de diffusion

Compétences de production

Compétences de service a la

clientéle

7. Compétences de soutien
administratif

&,
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Le dictionnaire de compétences
propose un cadre de référence
pour organiser I'ensemble des
activités a la base de la vie de
votre compagnie. Il s’agit d’'un
outil de structuration des
responsabilités respectives, de
communication interne ainsi

que de supervision et de gestion
du personnel.

Le dictionnaire de compétences
vous permettra de mettre en
place une gestion intégrée de vos
ressources humaines. Vous en
maximiserez I'utilisation en
I'adaptant en fonction de votre
stratégie, de la taille de votre
compagnie, de votre mode
d’organisation du travail, du
degré de polyvalence ou de
spécialisation attendu de votre
personnel et de votre culture
organisationnelle. Plusieurs formes
d'utilisation sont possibles.

——

L'utilisation du dictionnaire
facilitera principalement :

la clarification et le partage
des rdles et des respon-
sabilités individuelles et
collectives ;

la description des postes ;
le recrutement et la
sélection du personnel ;
la formation et le
développement du
personnel ;

la gestion de la perfor-
mance du personnel.
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«PARLONS COMPETENCES»

ne fois en main la liste
des activités essentielles,
il faut, pour «parler

de compétences», associer a

ces activités les compétences

comportementales.

Nous vous présentons, a la page
suivante, un tableau des cing
types de compétences comporte-
mentales qui illustre différentes
attentes souvent liées a la réus-
site professionnelle, de méme
qu'aux habiletés, attitudes et
motivations des candidats.

Ces attentes doivent étre en
accord avec la culture de
I'organisation et le style de
ses dirigeants.
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Les compétences comportementales

S52J3S NE 23UBIRIO]
s91lIqes

-uodsad sap suag .

QUAIIIECL]
UOII3E, |

SJaA UONBIUBLD

JnajencBaN .
swass||dwodze p

UOIIBAIIOL]

JN3EANOL|

diysiopes .

gugendw]
SMSIoAPE, |

SUEP UOIISRE) o

diysaneuaidaiyug .
adinbg uos Jasi|iqes

-uodsad g guoedey .

Ly

Jasiiqgow e 9yedeny .

v

Juaadziul g puoedey .

Ly

Jeauanpu e 9usedey .

v

Jawuoy € ayoedeny .

Ly

JoBlp € ouoedey .

v

Wwawadueys ap sy .

NCILOv.d
SIONILIWOD

adinbap reaed) .
souaJtedsued]
[19SUOD 2|9y »
92IAJ3S UO[IEIUSIIQ)
aueuydidsipaayl .
Su|gIxald
awadeduy .
siyredwy .
|lpuuoissajo.d
2OURDSUOTY o
ST TITE)
UDIIESIUNWWICT)  »
Suppoy .
2Inooap sucedeD .
asiidanua |
Jouasgdad g guoedeny .
saJINe s9|
a/1eUUCIad € 9ucedey .
Jal|ed a5 g guoedeny .
S2OUBSS[EULOD S8§
JaBeyled g oaoedey .
o B opul,|
JaBeyled g oaoedey .
s1elo.d
sap JaJoB e oaoedeny .
saallsod sgjjauuosdad
-121Ul sUCIIE[Rd Sap
Jiqels € suzedey .
eg-pesy
np Jeuuop & gioedey .
uonewILep 21cedeny .

NOILYHOdvTIOD
30 S3IONILAdINOD

UOISIA

anbisnJe suag .

2UNSIqUIE,| € 0UEJ|0]

aouaeAllod -«

anbildo €] & Jnldaang .

uoljeACUU| .

2USOIUZBU|

SANENI| .

SUAINERLD .

uoneidepe p aucedey .

uczelsqep auseden .
snssanodd sg

Josiagd & gydedeny

Jioagdd € gaoedeny .
senbs|J sap

aJpuaud e gacedey .
Jasienidaouoa

g guoedeny .

NOILdIONOD
30 $3IDNILAdWOD

anbBgeJ1s sUsg .
sgydolud sop susg .
SaJleye sap suag
uojesiuedio | ap suag .
UOIIEAJRSO,| 8P SUSS
Jelleualey .
WBI[3 UCNEIURLQ
si8ojoupal
RN N=TN g BN
wawadn[ .
sa3Jnossad ssp
srewndo uonseny .
anbio wadsy .
asayIuAs ap 1adsg .
asAfeuep yudsy .
ayaJew
NP 2JUESS[EUUOD)
sawig|qo.d sep
aJpnosad g 9)edey .
JaBipsd € oloedey .

Ly

Jayue|d e gupedey .
SMpUOD

s9| Jouod € g1oeden) .
Wwawadueya

9| JougB e 9idedeny .

Jendaep e guoedey .

Jepioap g gupedeny .
agesspuaadde p jewi|o

un Jegud g 9idedeny .

2IWCUCINY  »

SINdILovL
SIDONILIdWOD

I'E33p Np 1DNOg »

20UR|[a0%a,| 8P PNOS
2oURIYR | BP 18

2UJBIYR,| BP SURS
QouEW

-lojiad €| ap suag

SPOUIRW €| 8P SUaS
sJanueaydg

sap padsay .

sie[ep sep 1adsay
saugisuoa

sap wadsay .

QDUBIDADSIR o
2JmanJis

UOEIURLIC) »

1E1|NS2J UONEIURLQ

auenb uoneRLD

sdwel np uonsesy

audidsiq .

BIQJIOD) .

Janpesa g auoedeny .

SIvlins3d 3
$IONILIWNOD




"adaptation du diction-

naire de compétences

a votre organisation
est incontournable. Méme si
la liste des compétences que
I'ony retrouve a été validée par
plusieurs représentants des
diverses disciplines concernées et
que ces compétences s'appliquent
sans différentiation spécifique a
chacune des disciplines, il n’en
demeure pas moins que chaque
compagnie a mis en place une
organisation du travail qui lui est
propre. Une autre distinction qui
demeure structurante est celle
des compagnies de création ver-
sus les compagnies de répertoire.
C’est pourquoi il appartient a
chacune des organisations de
préciser sa spécificité.

3.3.1 La clarification des
réles et des responsabilités
individuelles et collectives
versus les profils de poste

31

GUIDE D'UTILISATION

COMMENT ADAPTER LE DICTIONNAIRE
DE COMPETENCES AUX BESOINS
DE VOTRE ORGANISATION

La premiére application de base
de ce dictionnaire de compé-
tences est de permettre la
clarification des responsabilités
respectives qui servira d’assise a
I'élaboration ou & la validation
de vos profils de poste.

Chacun des sept champs de compétences constituant

le dictionnaire se subdivise en différentes «catégories

d’'intervention». Pour chacune d’entre elles nous

énumeérons un ensemble «d’activités essentielles» qui
seront rattachées aux différents postes en fonction de I'organisation
du travail dans chacune des compagnies.

Certains postes peuvent étre composés d’activités incluses dans un
seul champ de compétences (ex. : administration). Toutefois, dans un
organisme pronant la polyvalence, il est pensable qu’un poste soit
composé de différentes activités issues de deux ou trois champs de
compétences (ex. : un directeur général combinant les directions artis-
tique et administrative aura a accomplir des activités dans les champs
du management, d’orientation artistique et de I'administration). Il en
va ainsi pour tous les postes de I'organisation.

Quoique simple, la clarification
des rbles et responsabilités
devrait s'effectuer avec la partici-
pation des personnes concernées.
La contribution de chacun pourra
se faire dans le cadre d’un travail
d’équipe ou encore dans celui
d’un processus d’échange entre
les différents interlocuteurs : les
gestionnaires, les superviseurs et
les titulaires de poste.

Pour ce faire, nous vous propo-
sons de suivre les étapes suivantes
afin de clarifier les contributions

respectives attendues et d’élabo-
rer des profils de poste adaptés
a vos besoins :

1. Identifier dans votre organisa-
tion les postes reliés aux champs
de compétences décrits dans le
dictionnaire. Pour ce faire, vous
devez organiser les postes en
fonction des sept principaux
champs de compétences. Faites
l'inventaire des postes dans votre
organisation et regroupez-les en
fonction de ces champs de com-
pétences. Selon que vos postes

&,
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soient plus ou moins spécialisés,
ou encore plus ou moins
polyvalents, vous pourrez
constater que certains postes
chevauchent plusieurs champs
de compétences.

2. Vérifiez le contenu des postes
en question. Si vous disposez
d’une description de taches,
vous pouvez, a I'aide de I'Outil 1,
identifier les activités déja
assignées a chaque titulaire et
compléter leur profil de poste en
y ajoutant certaines des activités
suggérées dans le dictionnaire.

Si vous ne disposez pas de
descriptions de taches, nous
vous suggérons de demander
aux personnes travaillant dans
I'organisation (ou a leur super-
viseur), d’identifier les activités
actuellement accomplies dans

le cadre de leur travail. Il est
possible que vous constatiez que
certaines des activités incluses
dans le dictionnaire ne sont pas
du tout accomplies. Identifiez-les

et, avec la collaboration d’un
superviseur ou de quelques
titulaires de poste, vérifiez la
pertinence d’assigner a quelqu’un
certaines ou toutes les activités
qui sont nécessaires au bon
fonctionnement de votre
organisation.

3. Notez que certains membres
de votre personnel peuvent avoir
d’autres compétences — reliées a
leurs expériences, leur formation
et leurs qualités personnelles —
que celles requises dans le cadre
de leur fonction. Ainsi il est
pensable que ces personnes soient
en mesure d’ajouter d'autres
compétences a leur profil
individuel au lieu d’engager des
ressources supplémentaires ou
d’envisager I'impartition (sous-
contracter des activités).Cela
confirme I'importance d’identifier
ces personnes et de les associer
a cette démarche d’élaboration
des profils de poste.

4. Une telle démarche peut
toutefois vous amenez a consta-
ter qu’une redistribution du
travail ou qu’une réévaluation du
fonctionnement des équipes de
travail peuvent s'avérer néces-
saire.\ous pourriez aussi décider
de recourir a I'impartition de
certaines activités de travail. Quoi
que vous cherchiez a faire, la
description des profils de poste
constitue la base pour assurer
une saine gestion de vos res-
sources humaines. Plusieurs outils
de gestion des ressources
humaines pourront vous étre
utiles selon la conclusion a
laquelle vous aboutirez.



Outil 1

1. Cecin'est qu'un
exemple, reportez-vous
au dictionnaire des
compétences pour avoir
I’ensemble des listes
d'activités et construire
votre outil.
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Outil 2
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'élaboration et la clarifica-

tion du profil des différents

postes vous aura permis
de réaliser d’'une part, que I'en-
semble des taches essentielles a
I'organisation de base de votre
organisme est bien réparti entre
vos employés et que d’autre part,
votre structure de fonction-
nement ainsi que I'organisation
du travail en place sont logiques
et efficaces.

Selon vos besoins, vous pouvez
aussi utiliser le dictionnaire de
compétences pour encadrer
vos activités de recrutement
et de sélection, de gestion de
la performance individuelle et
de formation.

3.4.1 Le recrutement
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COMMENT UTILISER LE DICTIONNAIRE
DE COMPETENCES POUR LA GESTION
DE VOS RESSOURCES HUMAINES

Le recrutement nait habituelle- répondre a un nouveau besoin
ment de I'un des besoins suivants : ou encore a un besoin identifié
remplacer un employé qui a lors d’une réflexion ayant clarifié
démissionné ou qui a éte invité a les contributions respectives ou
quitter I'organisation ; combler un méme encore lors d’une restruc-
poste récemment créé soit pour turation de I'organisation.

La qualité du recrutement revét
une importance décisive pour
n'importe quelle organisation.
L'enjeu primordial est d’engager
une main-d’ceuvre dont les
compétences correspondent le
mieux a celles requises pour
garantir le succes dans un poste.
Cela est d’autant plus vrai dans
un contexte ou les ressources
sont limitées.

Avant de procé- restructuration ou de révision
der au recrute- de la logique d’organisation du
ment, il importe, travail.
toujours, d'éva-
luer le bien-fondé de ce besoin Si vous concluez qu’il est néces-
en analysant adéquatement le saire de recruter du personnel a
contexte de votre organisation I'extérieur de I'organisation,
et en évaluant le besoin réel de I'élaboration du profil de poste a
main-d’ceuvre supplémentaire. I'aide du dictionnaire de compé-
Selon son évolution, une organi- tences vous permettra d’étre
sation aura des besoins de main-  trés spécifique quant & vos
d’ceuvre plus ou moins élevés. besoins. Une erreur fréquente
Il peut arriver qu’un besoin est d’assumer qu’un rapide
ressenti pour du personnel échange verbal ou qu’une
supplémentaire ne soit qu’un ancienne description de fonction
symptdme d’un besoin de convient pour le recrutement.
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Lorsque vous avez un poste

a combler, votre objectif est
d'attirer des candidats poten-
tiellement compétents afin
d’effectuer un choix judicieux.
Dans un tel contexte, le recours
au dictionnaire de compétences
vous permettra de :

A) Procéder a I'analyse

du poste a combler

B) Rédiger I'offre d’emploi

A) Procéder a I'analyse
du poste a combler

Lorsque vous décidez de recruter
un nouvel employé, vous étes
confronté soit a un surplus de
travail ou a un manque que vous
avez identifié pour un certain
type d’expertise. La premiere
étape consiste a réepondre a ces
deux questions : «Quels résultats
attendons-nous de la personne
recrutée ?» et «Comment
allons-nous mesurer que nous
avons engage la bonne per-
sonne ?».\Vos réponses a ces
questions vous permettront de

définir le profil du poste que vous
cherchez a combler. Les étapes
a franchir sont les suivantes :

1. Etablir le profil de poste.

2. ldentifier les activités
essentielles du poste et
convenir du niveau de
maitrise requis pour
accomplir ces activités.

3. Préciser les critéres de
recrutement et de sélection.

1. Etablir le profil de poste
Cette étape devient I'occasion de
réviser ou méme de concevoir
une description de fonction

(Voir en page 34, Outil 2 :
Description de fonction, points
1a 4). Utilisez le dictionnaire de
compétences (Voir en page 33,
Outil 1 : Qui fait quoi dans
I'organisation ?) pour cibler les
activités pour lesquelles vous
avez besoin de ressources supplé-
mentaires afin d’atteindre vos
objectifs. Vous serez ainsi en
mesure de batir le profil du poste
en précisant clairement vos
attentes specifiques face a un
nouvel employé.

2. ldentifier les activités
essentielles du poste

Une fois le profil de poste éla-
boré, vous devrez estimer quel
est le profil de formation et
d’expérience susceptibles de
permettre le développement des
compétences que vous recherchez.
Pour procéder a cette évaluation,
sélectionnez les activités que
vous jugez les plus essentielles a
I'exercice du poste et déterminez
le niveau de maitrise attendu.

3. Préciser les critéres de
recrutement et de sélection
(Voir en page 34 Outil 2.5 :
Criteres de recrutement et

de sélection)

L'identification des activités
essentielles devrait vous permet-
tre de clarifier les exigences du
poste en répondant aux ques-
tions suivantes : «A quels champs
d’intervention se réferent ces
activités ? Existe-t-il des forma-
tions spécifiques permettant de
développer cette expertise ?

Le travail exige-t-il la maitrise de
certains outils ou technologies
particulieres ? Recherchez-vous
un employé qui devra étre



autonome dans ces activités

ou s’agit-il d'un employé qui se
joindra a une équipe déja
performante et que vous pourrez
entrainer a la tche ?» La réponse
a cette question vous aidera
slrement a déterminer le profil
d’exigences de base a préciser
dans votre offre d’emploi.

Aussi, y-a-t-il certaines compe-
tences comportementales que le
candidat doit détenir a I'entrée
pour étre en mesure de réussir
dans le cadre du poste ou dont
I'absence peut étre la cause de
I'échec dans le poste que vous
avez decrit ?

B) Rediger I'offre d’emploi

GUIDE D’UTILISATION

Ainsi, I'offre d’emploi devrait
contenir des informations
décrivant le profil des exi-
gences requises pour le poste
a combler :

Afin d'attirer les bons candidats,
il importe que vous prépariez
une offre d’emploi suffisamment
précise pour que les personnes
intéressees comprennent vos
attentes et I'envergure du poste
a combler. Elles seront ainsi
mieux aptes a évaluer leur
intérét et a déterminer si leurs
compétences correspondent

au profil que vous recherchez.
N’oubliez pas que votre objectif
est d'attirer les meilleurs
candidats.

une description dynamique
de I'organisation (mission,
vision) ;

une bréve description des
principales activités
composant le poste ;

le profil de formation et
d’expérience ;

quelgques compétences
comportementales essen-
tielles au succes dans le
poste ;

les conditions de rémune-
ration (facultatif) ;

le nom de la personne a
contacter.
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3.4.2 La sélection

L'étape de la sélection a pour
objectif de vous permettre de
choisir, parmi un bassin de can-
didats ayant manifesté leurs
intéréts, la bonne personne qui
répondra aux exigences du poste
que vous avez a combler. Le pro-
fil de poste élaboré a partir du
dictionnaire vous sera utile pour
établir les étapes de sélection
ainsi que leurs sequences. Ces
étapes pourront varier selon le
type d’emploi recherché.Bref,

il s’agit ici de visualiser le type
d’information a recueillir et les
principales étapes a franchir afin
de planifier, de choisir et de
développer les moyens et les
outils d’évaluation.

A) Choisir les outils et les
moyens de sélection mesurant le
mieux la performance attendue

Il sagit ici d’identifier les outils a
votre portée qui sont suscepti-
bles de mesurer un ensemble de
compétences ou de comporte-
ments attendus. La combinaison
de plusieurs outils permet
habituellement une meilleure
prédiction de la performance.

&,
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Ainsi, a I'analyse du curriculum
vitae, on peut évaluer I'informa-
tion sur I'expérience. On peut
aussi concevoir des mises en
situation, des jeux de réle ou
encore demander de préparer un
projet relié a la fonction. Ces
tests peuvent étre combinés mais
le choix de ces outils doit se
faire en fonction des compé-
tences que vous cherchez a éva-
luer. Les activites essentielles du
profil de poste devraient étre
ciblées et les outils sélectionnés
en fonction de leur pertinence
pour permettre aux candidats de
démontrer leur capacité.

B) Deévelopper les outils
d’évaluation

L'entrevue constitue le cceur du
processus de sélection. Lorsque
le contenu est béati avec soin et
qu’il est congu pour mesurer les
compétences essentielles du
poste, I'entrevue peut s’avérer un
outil trés utile. L'ensemble des
recherches effectuées en matiere
d’outils de sélection tendent a
déemontrer que l'utilisation d’un
profil de compétences comme
base de I'entrevue augmente de
fagon significative la validité de la
sélection.

Le profil de poste élaboré per-
mettra donc une bonne mise en
contexte du niveau de maitrise
qui devra étre évalué chez les
candidats en précisant le type de
travail a exécuter. Ainsi, que vous
choisissiez de concevoir des
questions d’entrevues, d’utiliser
des tests écrits, psychométriques,
techniques ou de batir une mise
en situation, vous devez toujours
vous inspirer de la dynamique

Une entrevue devrait se
composer minimalement de
trois types de questions :

» des questions de type
biographique afin de
connaitre I'expérience
du candidat ;

* des questions de type
comportemental afin de
vérifier si le candidat
comprend le comportement
recherché ;

» des questions de type mise
en situation afin de
mesurer si le candidat se
comporte comme il le dit
dans une situation réelle
ou fictive.

propre au contexte de travail du
poste.Visez la démonstration de
la capacité recherchée dans un
contexte similaire a celui dans
lequel la compétence devra se
manifester.



3.4.3 La gestion de
la performance
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A) Etablir le contrat de
performance avec I'employé

Primordiale pour la compétitivité
des organisations et pour
I'atteinte de leurs objectifs,la
gestion de la performance est
aussi un outil de développement
pour les employés. Elle leur
permet de prendre un temps
d’arrét pour mesurer les effets
de leurs actions et de leurs
comportements ainsi que d’éva-
luer les occasions de développe-
ment professionnel afin de
soutenir d’une part, leur évolu-
tion dans I'organisation et
d’autre part, 'amélioration de
leur employabilité.

utile pour :

La révision du profil de poste a
partir du dictionnaire de compé-
tences permet, a 'employeur et
a I'employé, non seulement de
développer une compréhension
commune des exigences, du
contenu et de I'étendue réelle
des responsabilités associees a
un poste mais aussi de revoir ce
contrat afin d’enrichir, d’élargir
ou de modifier le mandat. Une
fois cette entente de base clari-
fiée, il est possible d’établir

des attentes particulieres dans
le cadre du poste, lesquelles
contribueront a I'atteinte des
objectifs de I'organisation. Ce

Dans le cadre du processus de gestion de la perfor-
mance, le dictionnaire des compétences peut étre

A) Etablir le contrat de performance avec I'employé en clarifiant
son réle dans I'organisation et en convenant mutuellement des

attentes et des objectifs ;

B) Coacher et accompagner les employés dans la réalisation des
projets et des objectifs a atteindre ;
C) Effectuer le bilan mesurant l'atteinte des objectifs préalablement

établis.
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contrat devient I'outil privilégié
de gestion de la performance de
chacun des employés.

B) Coacher et accompagner
les employés

Le coaching (encadrement en
situation de travail) fait partie
intégrante du rdle de supervi-
sion. Il se compose d’une série
d’étapes de suivi dont le nombre
varie en fonction du niveau
d’autonomie et de maturité des
individus. Le suivi des objectifs,
des projets ou des mandats joue
un role clé dans le maintien de
I'intérét et de la motivation des
employés. L'intervention doit
étre axée sur la résolution de
problémes afin d’aider I'employé
a réaliser son mandat et a
s'améliorer constamment.
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Le dossier de coaching est applicable

a tous les postes. Il contient trois

parties.

» La premiére partie réfere au profil
de compétences attendu.

La seconde partie comprend la revue des

réalisations en regard des objectifs signifiés.

Finalement, on retrouve une synthése globale de

la performance de I'employé afin de souligner sa

contribution au succés de I'organisation.

Le dossier de coaching integre le plan d’action. Ce
dernier est a établir conjointement par le supérieur
et I'employé (ou I'équipe).

AIDE-MEMOIRE POUR UNE GESTION
DE LA PERFORMANCE

Les objectifs du processus de gestion
de la performance

Permettre I'atteinte des objectifs organisationnels
en les reliant aux objectifs individuels et d’équipe.
Responsabiliser les individus et les équipes.
Valoriser les individus et les aider a améliorer
leurs compétences.

Fournir du support aux individus dans la
réalisation de leurs mandats et ameéliorer leurs
compétences.

Mobiliser les individus et les équipes.

Les moyens privilégiés

Se fixer des objectifs de travail et un plan
d’action pour les réaliser.

Effectuer un suivi continu de la performance et
des plans d’action.

Clarifier les attentes face aux mandats qui sont
confiés aux employés.

Développer le réle de coach du supérieur
immediat dans le cadre de ses relations avec
ses subordonnés.

Reconnaitre la performance et utiliser lorsque
requis, d’autres sources d’appréciation de la
performance comme le public ou les membres
d’'une équipe de projet.

CONSEILS RELATIFS A LA DEFINITION ET
LA MESURE DE L’ATTEINTE DES OBIECTIFS

Les objectifs individuels et / ou d’équipe doivent
étre identifiés au début de I'année financiére et
correspondre aux objectifs de I'organisation.

Les objectifs doivent étre révisés périodiquement
selon les événements.

S'il'y a lieu, d’autres objectifs peuvent étre ajoutés
pour répondre a de nouvelles situations.

Les objectifs doivent porter sur les compétences
specifiques issues du profil de compétences et
sur le mandat de I'employé ou de I'équipe.

Un objectif doit porter sur des résultats a
atteindre a court ou moyen terme.

Un objectif doit étre formulé en termes concrets
et mesurables.

Il doit idéalement comprendre une norme de
rendement et une échéance.
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DOSSIER DE COACHING ET DE GESTION DE LA PERFORMANCE
DE UEMPLCYE ET DE LEQUIPE

ldentification dal'employa

am : Crapartann art ou dips ©
Emplone en probation : Posta ocoups:
Za bilan covre b péricde du Wl

Acoephd ok sigre par le supsrieur immddiat

o
Crta
FLAN IYACTION DE L'ORGANITAT ION ! DEPART EMENT ! EQUIPE
Dbtz del'org@remtion ! du departoment | Cortribution specifique ftendue de Templaye Echrmreciar
da 'equipe relics 4 la tade dal'emplone {5 raferer 4 la description de thdhes)
OEBECTFS ET FLAN DMACTION INDIVIDLELS
Cbgeectifs i redividuels Aactiores o s Echrmreciar




42

GUIDE D'UTILISATION

Outil 3 (suite)
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Outil 3 (suite)
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COMM ENTARES DE LEMPLOTE SUR: LE PROCESSUS ET LE CONTENU DU BLAN DE PERFORMA NCE

2. Par exemple :nouveaux
obijectifs, recommandations
de support,de formation.
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C) Effectuer le bilan de l'atteinte
des objectifs

Procéder a un bilan sur I'ensem-
ble de I'année permettra de
prendre un recul pour dégager
une appréciation des résultats
obtenus en fonction des objectifs
visés. Le profil de poste peut
constituer le point de référence
sur lequel appuyer ce bilan
puisqu’il définit le mandat et
qu'il permet d’évaluer si la fagon
dont il a été rempli a permis

de répondre aux attentes de
I'organisation.

Le bilan met en lumiére les
forces de I'employé et permet
d’identifier les zones d’améliora-
tion requises. Ces zones doivent
toujours étre en relation avec les
attentes définies dans le profil de
poste. Celui-ci fournit une base
de discussion objective qui per-
met de concentrer les échanges
sur les exigences de I'organisa-
tion. Ainsi, le bilan devra faire
ressortir des actions correctives
la ou elles sont requises. Ces
interventions pour améliorer la

&,

performance pourront prendre
plusieurs formes : révision de
I'organisation du travail, acquisi-
tion ou développement de nou-
velles ressources humaines ou
matérielles, développement de
nouvelles compétences ou de
compétences existantes, etc.

3.4.4. La formation

Le profil de poste élaboré avec le
dictionnaire de compétences a

aussi une autre utilité importante :

I'identification des besoins de
formation. (Voir Outil 4 en
page 45)

Chacune des activités essentielles
composant le profil de poste
ainsi élaboré peut sous-tendre
un ensemble de besoins de
formation. En effet, si pour
chacune des activités du profil
propre a un employé,nous
établissons le niveau de maitrise
recherché, il est ainsi possible
d’identifier les activités nécessi-
tant une amélioration.

Cette évaluation des besoins de
formation peut se faire dans le
cadre de la gestion de la perfor-
mance ou encore dans celui
d’un processus spécifique visant
a l'identification des besoins de
formation. Elle devrait impliquer
I'employé lui-méme ainsi que
son superviseur.

Aprés I'évaluation, il faut effec-
tuer une priorisation des besoins
(autant au niveau individuel
qu’au niveau d’un plus grand
ensemble) afin de concevoir

un plan de formation.
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GRILLE D’ANALYSE DES BESOINS DE FORMATION

Liste des
compétences
reliées au poste

Niveau de
maitrise actuel3
(superviseur)

Niveau de Besoins de
maitrise actuel | formation
(employé)

Activités essentielles
du poste :

(Transposez les activités
retenues dans I'Outil 2 :
Description de fonction
—points 1 a4)

1.
2.
3.
(___

)

Compétences
comportementales :

(Transposez les compétences
retenues dans I'Outil 2.5 :
Description de fonction -
Critéeres de recrutement
et de sélection)

1
2.
3.
)

1

du travail.
2

. Niveau de maitrise de la compétence :
En apprentissage et / ou éprouve certaines difficultés face a divers aspects

dans différents aspects de son travail.
3- Comble les attentes mais peut s'laméliorer dans certains aspects du travail.

[N
T

le cadre de cet aspect de son travail.

Comble certaines des attentes mais doit développer ses compétences

Comble les attentes et possede I'ensemble des compétences recherchées.
Démontre suffisamment de compétences pour agir comme expert dans

&,
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ANNEXE A
BIBLIOGRAPHIE

Analyses de métiers

et professions
Regroupement québécois
de la danse :

Etudes de références

»  Agente ou agent de
développement du public
en danse et Animatrice ou
animateur d’activités de
développement du public
en danse, Montréal, 1999,
34 pages.

e  Chorégraphe, 1995,
Montréal, 105 pages.

* Interpréte de danse comme
discipline artistique, Montréal,
1995, 133 pages.

e Conseil québécois de la

musique (sous la direction
de Myriam Grondin),
Développement de publics,
mise en marché et diffusion
de la musique : enjeux et
perspectives, Montreéal,
mars 1999, 19 pages.

e Conseil québécois du

théatre (sous la direction de

Myriam Grondin), Le théatre :

une passion a partager.
Diagnostic actif des pratiques
de mise en marché du théatre
au Québec, Montréal,

juin 1998, 61 pages.

e Regroupement québécois de

la danse (sous la direction
de Myriam Grondin),
Développement de publics,
mise en marché et diffusion
de la danse, Montréal,
février 1999, 50 pages.

*  Table de concertation en
développement de la main-
d’ceuvre en danse, musique
et théatre, Ceuvrer en arts
de la scéne : portrait de la
situation de travail, rapport
présenté par Louise
Boucher et Musilab,
Montréal, juillet 1996,

60 pages.

N.B.: Les analyses de métiers et
professions et les études ci-haut
mentionnées ont été financées,
en tout ou en partie, par l'inter-
vention sectorielle : avant 1998
par la Société québécoise de
développement de la main-
d’ceuvre (SQDM) et aprés 1998
par Emploi-Québec.

Autre référence

»  Office des tournées du
Conseil des arts du Canada,
Le guide du diffuseur, Service
des communications du
Conseil des arts du Canada,
Ottawa, 1992, 142 pages.
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ANNEXE B
COMITES DE TRAVAIL

Praticiens ayant participé a la validation du
dictionnaire des compétences

Par ordre de consultation :

THEATRE
Jean-Denis Leduc,
Théatre La Licorne
Odette Lavoie,

Le Carrousel, compagnie de théatre

Jacques Vézina,
Théatre d'Aujourd'hui

DANSE

Catherine Caron,
O'Vertigo

Diane Gladu,

Sylvain Emard Danse

Tessa Goulet,

Fondation Jean-Pierre Perreault
Bernard Lagacé,

Agent de mise en marché
Ann Larson,

Les Ballets Jazz de Montréal
Diane Perreault,
Regroupement québécois

de la danse

Daniel Souliéres,

Danse Cité

MUSIQUE
Claudia Berardi.

Ensemble Arion

Isolde Lagacé,

Salles Redpath et Pollack

Gilles Larouche,

Diapason, service de soutien

a la gestion

Laurent Montpetit,

Ensemble contemporain de Montréal
Sylvia Otvos,

Orchestre de chambre McGill

ARTS DU CIRQUE
Jean-Pierre Dion,
Cirque Eloize
Patrice Drouin.
Cirque du Soleil
Julie Hamelin,
Cirque Eloize
Pierre Leclerc,
DynamO Théétre
Jeannot Painchaud,
Cirque Eloize
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COMITE DE SUIVI

Francoise Bonnin
(directrice du Regroupement
québécois de la danse)

Louise Boucher
(coordonnatrice du Conseil
québécois des ressources
humaines en culture)

Sylvie Gamache
(directrice du Conseil
québécois de la musique)

Andrée Ménard

(directrice de En Piste,
Regroupement des professionnels
des arts du cirque)

Dominique Violette
(directrice du Consell
québécois du théatre)



