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La gestion de la performance est un 
sujet de plus en plus abordé dans le 
réseau de la santé et des services so-
ciaux. Les mesures de performance 
varient et les définitions de la perfor-
mance organisationnelle diffèrent. 
Le Conseil du trésor définit la per-
formance comme étant le : « [degré] 
d’atteinte des résultats visés par 
une organisation. La performance 
s’apprécie sur la base de différents 
critères, à l’aide d’indicateurs liés à 
ceux-ci, et généralement par rap-
port à une donnée de référence qui 
peut être une performance passée, 
une situation souhaitée ou la per-
formance que d’autres organisations 

démontrent. » [1]. D’après le cadre de 
référence ministériel d’évaluation de 
la performance, un système de santé 
et de services sociaux peut être défini 
comme performant s’il atteint ses 
objectifs d’accessibilité et de qualité 
des services et d’optimisation de ses 
ressources [2].

La gestion de la performance
La gestion de la performance peut 
se faire au moyen de plusieurs outils 
et démarches. Les salles de pilotage 
sont ici présentées comme un modèle 
facilitant la gestion de la performance 
au sein du réseau de la santé et des 
services sociaux. En 2015, le ministère 

a adopté un plan stratégique 2015-
2020 avec comme vision : « Des soins 
de santé et des services sociaux ac-
cessibles et efficients, qui s’adaptent 
aux besoins des Québécois » [3]. À leur 
création, les CISSS et CIUSSS ont eu 
à se doter d’un cadre de référence en 
matière de performance et à définir 
leur vision de la performance organi-
sationnelle. Pour bâtir leur modèle de 
gestion de la performance, les CISSS 
et CIUSSS se basent généralement 
sur des dimensions d’accessibilité, 
de qualité, de capital humain et d’effi-
cience [2]. L’accessibilité signifie « offrir 
des services en temps opportun » [6]. 
La qualité désigne « un degré d’excel-

GÉRER LA PERFORMANCE 
ORGANISATIONNELLE À L’AIDE  
DES SALLES DE PILOTAGE

Lysanne Blais-Gingras, ing. jr, Agente de planification, de programmation et de recherche à la direction de la qualité,  
de l’évaluation, de la performance et de l’éthique au CIUSSS du Nord-de-l’Île-de Montréal. Myriam Giguère, Dt.P., 
CPA-CGA, MBA, Directrice des services multidisciplinaires au CIUSSS du Nord-de-l’Île-de-Montréal.



14

Nutrition — Science en évolution Volume 16 N°2 Automne 2018

DOSSIER  

lence ou la mesure dans laquelle un 
organisme répond aux besoins des 
clients et surpasse leurs attentes » [6]. 
« Le capital humain se définit pour 
sa part par l’ensemble des aptitudes, 
talents, qualifications, expériences 
accumulées par une personne et qui 
déterminent, en partie, sa capacité 
à travailler ou à produire pour lui 
ou pour les autres. » [4] Finalement, 
par efficience, on entend « utiliser 
les ressources le plus adéquatement 
possible » [6]. L’équilibre de ces dimen-
sions est essentiel dans la gestion de 
la performance organisationnelle et 
doit se faire au bénéfice des usagers [4].

Vrai Nord
Le Vrai Nord est la vision à long terme 
qui guide les décisions et les actions 
de l’organisation. Cette vision est la 
pierre d’assise de sa gestion [7, 8]. Elle 
contient les indicateurs stratégiques 
à suivre pour l’année ou les années à 
venir, lesquels sont intégrés aux di-
mensions de la performance de l’or-
ganisation. Les indicateurs peuvent 
servir à connaître et à mieux com-
prendre un processus pour l’amélio-
rer [6]. Une fois la vision connue pour 
l’organisation, elle doit être commu-
niquée et véhiculée pour en assurer 
son atteinte [9]. Un cadre de gestion 
intégré de la performance apporte 
une vision claire et commune de la 
performance organisationnelle et 
sert à guider les efforts et les actions 
de chaque direction vers l’atteinte du 
Vrai Nord [4].

Les salles de pilotage dans  
le réseau de la santé
Le modèle des salles de pilotage pro-
vient de Toyota avec l’Obeya qui si-
gnifie « grande salle » en japonais [10].  
Une salle de pilotage est un espace 
visuel dédié où les membres d’une 
équipe se rencontrent régulièrement 
pour discuter de leur performance 
et l’améliorer [11]. D’ailleurs, les par-
ticipants sont debout durant les 
rencontres généralement de courte 
durée [12]. Ces dernières sont au cœur 

d’une gestion efficace et intégrée de 
la performance [11]. Elles permettent 
de traiter les enjeux au bon niveau de 
gestion (figure 1) et permettent d’amé-
liorer la cohérence organisation-
nelle [13]. Les salles de pilotage visent 
également à développer les habiletés 
des gens à s’améliorer en continu. 
Elles permettent en outre à l’orga-
nisation et aux équipes de s’adapter 
plus rapidement aux nouvelles pra-
tiques, aux exigences externes ou aux 
besoins changeants des usagers, et ce, 
grâce aux canaux de communication 
qu’elles instaurent [14]. Ce relais d’in-
formation est communément appelé 
cascade et escalade pour faire monter 
ou descendre une information au bon 
niveau hiérarchique.

Une salle de pilotage est un point 
central dans le changement du mode 
de gestion et dans l’application d’un 
système de gestion intégrée de la per-
formance [11]. Il existe trois niveaux 
pour les salles de pilotage dans une 
organisation : stratégique, tactique 
et opérationnel [7]. Le ministère de 
la Santé et des Services sociaux a 
misé sur les salles de pilotage, aussi 
a-t-il exigé que chaque établisse-

ment se dote d’une salle de pilotage 
stratégique pour améliorer sa per-
formance [15]. Le ministère anime éga-
lement une salle de pilotage avec le 
Comité de gestion du réseau (CGR) 
ce qui permet de continuer la cascade 
et l’escalade des informations et des 
indicateurs.

Dans une salle de pilotage straté-
gique, outre la performance des indi-
cateurs à haut niveau de l’organisation 
et des projets organisationnels, les 
enjeux stratégiques sont discutés. 
La salle tactique fait le pont entre le 
niveau stratégique et le niveau opé-
rationnel. Le contenu des salles de 
pilotage tactique doit découler du 
niveau stratégique. Quant au niveau 
opérationnel, il comprend des sta-
tions visuelles opérationnelles pour 
les équipes et les unités. Les stations 
visuelles opérationnelles permettent 
de mobiliser l’ensemble des employés 
à la résolution de problèmes [16] et de 
cascader les informations organisa-
tionnelles aux équipes. Au niveau 
opérationnel, le cycle de résolution 
de problème est plus court et les ren-
contres sont plus fréquentes qu’au 
niveau stratégique et tactique. La fré-
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quence doit répondre au besoin de 
l’équipe, mais doit avoir lieu le plus 
souvent possible, soit une fois par 
jour ou même une fois par quart de 
travail pour les équipes cliniques [12].

Les salles de pilotage sont géné-
ralement munies de quatre sec-
tions standards, conformément à la 
démarche de résolution de problème 
PDCA ou « Plan-Do-Check-Act » [7, 17]. 
Chaque section, parfois appelée mur, 
présente des éléments propres au 
groupe qui l’anime. Le mur « Plan » 
présente les grandes orientations de 
l’organisation ou de la direction. Le 
Vrai Nord peut donc s’y retrouver. 
Le mur « Do » présente l’ensemble 
des projets en cours sous forme de 
liste de projets ou de A3, un outil per-
mettant de documenter et de forma-
liser la résolution de problème et les 
projets d’amélioration continue [18]. 
Un A3 stratégique peut être affiché 
en salle de pilotage stratégique pour 
donner les grandes orientations de 
l’organisation en matière de projets 
ou d’actions. Un A3 de résolution de 
problème se retrouve plutôt au niveau 
tactique et présente un projet dans 
une direction [18]. Le mur « Check » 
présente les indicateurs découlant 
du Vrai Nord de l’organisation. Fina-
lement, le mur « Act », parfois appelé 
réponse-action, présente les actions 
à prendre d’ici les prochaines ren-
contres.

Outils d’animation
Les outils mis de l’avant pour l’anima-
tion de la salle de pilotage et le suivi 
des projets varient d’un établissement 
à l’autre. L’animation peut se faire 
en utilisant le kata, une démarche 
de résolution de problèmes obser-
vée par Toyota et documentée par 
Mike Rother. La démarche comprend 
quatre grandes étapes : connaître le 
défi ; saisir la condition actuelle ; défi-
nir la (prochaine) condition cible ; et 
expérimenter [19]. À l’étape d’expéri-
mentation, il importe de documenter 
les obstacles empêchant l’atteinte de 
la condition cible et les actions entre-

prises pour les surmonter. Un retour 
sur les apprentissages est également 
nécessaire à chaque expérimenta-
tion [19]. Lorsque le kata est utilisé pour 
l’animation, des points critiques sont 
déterminés pour des projets ainsi que 
des indicateurs. Une cible est ensuite 
fixée pour chaque point critique. Les 
obstacles associés à chaque condition 
cible sont ensuite nommés lors de la 
rencontre et documentés dans un parc 
à obstacles. Un seul obstacle est choisi 
et une action à prendre est inscrite 
sur le mur « Act » [18]. Le kata d’amé-
lioration permet d’agir rapidement et 
de tester chaque action entreprise [18]. 
À la prochaine rencontre, un retour 
sur les actions permet d’observer le 
résultat obtenu, de le comparer au 
résultat attendu et de mettre en com-
mun les apprentissages tirés de cette 
expérimentation [20]. Le mur « Act » 
permet de documenter les obstacles, 
les actions entreprises, les résultats 
attendus et obtenus et les appren-
tissages de chaque expérimentation.

L’utilisation des salles  
de pilotage pour l’amélioration 
continue au CIUSSS du  
Nord-de-l‘Île-de-Montréal 
(CIUSSS NIM)
En janvier 2017, l’adoption par la 
haute direction du plan de déploie-
ment d’un système de gestion de la 
performance basée sur l’approche 
Lean marque un nouveau départ au 
CIUSSS NIM. L’organisation doit 
transformer son mode de gestion 
et les salles de pilotage sont un bon 
moyen pour y arriver [7].

En mars 2017, le comité de direc-
tion animait pour la première fois la 
salle de pilotage stratégique. L’appro-
priation de ce nouveau mode de fonc-
tionnement par le comité de direction 
a été une condition gagnante pour le 
déploiement des autres niveaux de 
salle de pilotage [18]. Le Vrai Nord de 
l’organisation se réfère aux quatre 
dimensions de la performance 
(figure 2). Depuis septembre 2017, une 
proposition évocatrice s’y est ajou-

tée : « Ensemble, fiers et passionnés, 
innovons pour créer un monde en 
santé » (figure 3).

Au CIUSSS NIM, les quatre murs 
des salles de pilotage se nomment : 
Plan, Résultats, Projets et Actions. 
Lors des rencontres, une démarche 
kata d’amélioration pour les quatre 

Figure 3. Proposition évocatrice 
du Vrai Nord au CIUSSS du 
Nord-de-l‘Île-de-Montréal

Figure 2. Les quatre dimensions 
de la performance au CIUSSS du 
Nord-de-l’Île-de-Montréal
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murs dans la salle de pilotage tac-
tique est suivie. La transmission de 
l’information est importante entre 
les salles de pilotage. Aussi, à la fin 
de chaque rencontre, un moment est 
réservé à l’échange d’informations, à 
la discussion des enjeux, ou des bons 
coups à cascader, à escalader ou à 
transmettre à d’autres équipes ou 
directions.

La première phase du projet de 
déploiement de l’amélioration conti-
nue basée sur la philosophie Lean 
comprenait notamment l’implan-
tation des salles de pilotage tactique 
dans l’ensemble de l’organisation. 
Depuis l’automne 2017, douze salles 
de pilotage tactique ont été déployées 
dans l’organisation. Les objectifs du 
déploiement des salles de pilotage 
tactique sont souvent rappelés au 
CIUSSS NIM : viser la cohérence 
organisationnelle, augmenter la cir-
culation de l’information, favoriser 
la prise de décision rapide et prio-
riser les projets organisationnels. 
Chaque direction anime sa salle de 
pilotage tactique hebdomadairement 
ou bimensuellement. La Direction 
des services multidisciplinaires 
(DSM) a été l’une des premières à 
servir de banc d’essai, ce qui a permis 
d’ajuster le tir dans les autres direc-
tions. Comme le kata d’amélioration 
nécessite de la pratique pour le maî-
triser, il a été décidé de commencer 
l’animation d’une salle de pilotage en 
suivant un seul objectif tactique et un 
maximum de trois indicateurs pour 
favoriser le développement d’une 
nouvelle façon de faire.

Comme la DSM est divisée en 
deux grandes directions adjointes 
qui englobe des secteurs et des ser-
vices très diversifiés, le défi était de 
définir des enjeux et des indicateurs 
qui mobilisent l’ensemble des ges-
tionnaires de la direction. L’augmen-
tation du nombre de stages a été le 
premier indicateur sélectionné dans 
la salle de pilotage. Étant dans un 
milieu d’enseignement, cet indicateur 
est mesurable, pertinent à la mission 

de l’organisation et chaque secteur et 
service peut y contribuer. Il fait égale-
ment le lien avec le Vrai Nord puisque 
le nombre de stages est également 
suivi en salle de pilotage stratégique. 
Les projets organisationnels auxquels 
contribue la DSM sont aussi discutés 
pour faire le point et permettre d’es-
calader les enjeux en salle de pilo-
tage stratégique. D’une animation 
de salle à une autre, les gestionnaires 
sont en mesure de constater la pro-
gression et l’avancement des projets.  
Ces échanges rapprochent les ges-
tionnaires et favorisent le partage et 
l’entraide. L’animation des salles est 
faite à tour de rôle par les gestion-
naires. La directrice et la directrice 
adjointe jouent un rôle de coach avant 
chaque rencontre auprès du gestion-
naire qui animera cette dernière, 
favorisant ainsi l’engagement et l’ap-
prentissage d’un nouveau fonctionne-
ment. L’animation permet également 
aux gestionnaires d’établir des liens 
et de voir une cohérence entre les 
actions de l’organisation. L’animation 
de la salle de pilotage tactique DSM 
a lieu aux deux semaines. Tous les 
gestionnaires de la direction adjointe 
réadaptation, qualité et développe-
ment de la pratique professionnelle y 

participent (figure 4). L’ordre du jour 
des rencontres est suivi par toutes 
les directions, mais le temps alloué 
pour chaque segment est propre à 
chaque direction selon leur réalité 
(tableau 1). Les rôles sont rappelés en 
début de rencontre et les personnes 
volontaires prennent ces rôles durant 
l’animation (tableau 2). Les noms 
des personnes responsables de ces 
rôles sont inscrits dans le tableau. 
Les rôles permettent de bien enca-
drer les rencontres et d’en assurer 
le bon fonctionnement. Finalement, 
chaque rencontre se termine par une 
évaluation en kata d’amélioration 
pour tendre vers une plus grande effi-
cacité, le respect du temps alloué et 
la satisfaction de chaque participant.

Bénéfices observés et l’utilité 
des salles de pilotage
Plusieurs bénéfices ont déjà été ob-
servés dans les équipes qui animent 
une salle de pilotage tactique. Une 
activité a notamment été organisée 
en avril 2018 avec la DSM afin de faire 
ressortir les bénéfices et les moments 
forts de la salle de pilotage tactique 
qui sont : un bon esprit d’équipe, 
une meilleure cohésion et une vi-
sion commune. Les gestionnaires 

Figure 4. La salle de pilotage tactique de la DSM
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ont mentionné que la créativité est 
également encouragée chez les par-
ticipants. L’absence de jugement, 
souvent mentionnée, semble une 
condition gagnante pour les gestion-
naires qui se donne droit à l’erreur 
dans l’apprentissage de l’animation 
d’une salle de pilotage. Finalement, 
les gestionnaires apprécient le côté 
très concret de la réponse-action et 
notent rapidement un avancement.

Plusieurs équipes opérationnelles 
au CIUSSS NIM utilisent déjà une sta-
tion visuelle opérationnelle pour amé-
liorer leur performance, suivre des 
indicateurs et mobiliser toute l’équipe 
dans la résolution de problème. Le 
contenu de la station visuelle opé-
rationnelle évolue en fonction des 
besoins et de l’expérience de l’équipe 
qui l’anime. Ainsi, la gestion des prio-
rités, la gestion de la charge de travail, 

le suivi des indicateurs opération-
nels fixés selon les objectifs tactiques 
pourront s’ajouter à ces stations en 
temps opportun. Le principe d’ani-
mation reste le même qu’aux autres 
niveaux, la pratique du kata conduit 
au développement de nouvelles habi-
tudes [20]. Plusieurs bénéfices sont 
déjà observés, notamment dans les 
cuisines de l’Hôpital Jean-Talon 
où l’équipe des cuisiniers est très 
mobilisée pour travailler sur un obs-
tacle chaque semaine. La démarche 
amorcée dans les CISSS et CIUSSS 
est un travail de plusieurs années, 
mais déjà, l’expérience vécue laisse 
présager les répercussions positives 
des salles dans les équipes cliniques. •
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