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Motivations – pourquoi j’ai choisi d’étudier la salle de pilotage 

stratégique dans le milieu de la santé
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Baccalauréats en psychologie et 

en travail social

Fort intérêt pour la gestion 

stratégique du système de santé 

québécois

M.Sc en stratégie, Mémoire avec 

Sylvain Landry et Ann Langley



Survol de la recherche

Sujet, question, cadre d’analyse, terrain d’étude et méthodologie
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Survol de la recherche

La salle de pilotage
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La salle de pilotage trouve ses origines dans le Lean management, son 

nom d’origine est Obeya signifiant « grande pièce » en japonais

« Lieu où se rencontrent selon un ordre du jour structuré les 

membres d’une organisation afin de statuer de façon dynamique 

sur la performance actuelle afin de l’améliorer »
Lagacé et Landry, 2016



Survol de la recherche

La salle de pilotage
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Les 4 dimensions de la salle de pilotage

La salle de pilotage contient 4 grandes dimensions qui peuvent être affichées sur les 

4 murs de la pièce lui étant dédiée

Image de la CvPAC, 2016



Survol de la recherche

La salle de pilotage

18/11/13 Hélène Vallières-Goulet 7

Les 4 dimensions de la salle de pilotage

• Dimension 1 – Vision à long terme (plan)

Image de la CvPAC, 2016
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Survol de la recherche

La salle de pilotage
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Les 4 dimensions de la salle de pilotage

• Dimension 1 – Vision à long terme (Plan)

• Dimension 2 – Actions actuelles (Do)

Image de la CvPAC, 2016
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Survol de la recherche

La salle de pilotage
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Les 4 dimensions de la salle de pilotage

• Dimension 1 – Vision à long terme (Plan)

• Dimension 2 – Actions actuelles (Do)

• Dimension 3 – Indicateurs de performance (Check)

Image de la CvPAC, 2016
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Survol de la recherche

La salle de pilotage
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Les 4 dimensions de la salle de pilotage

• Dimension 1 – Vision à long terme (Plan)

• Dimension 2 – Actions actuelles (Do)

• Dimension 3 – Indicateurs de performance (Check)

• Dimension 4 – Réponse action (Act)

Image de la CvPAC, 2016

1 2 3 4



Survol de la recherche

Le sujet de recherche
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Pourquoi étudier la salle de pilotage stratégique comme outil 

de contrôle?

• Absence de connaissances scientifiques sur le fonctionnement de la salle de 

pilotage stratégique par les comités de direction des établissements de santé et 

de services sociaux

• Besoin de comprendre son utilisation comme outil de contrôle par les comités de 

direction des établissements

Image de Lagacé et Landry, 2016



Survol de la recherche

La question de recherche

Comment la salle 
de pilotage est-
elle utilisée à des 
fins de contrôle 
dans les 
établissements 
de santé et de 
services 
sociaux?
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Image de l’IUCPQ, 2015



Survol de la recherche

La question de recherche- les sous questions

Comment la salle 
de pilotage est-
elle utilisée à des 
fins de contrôle 
dans les 
établissements 
de santé et de 
services 
sociaux?
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Image de l’IUCPQ, 2015

1.Comment la structure de la salle de pilotage stratégique influence-t-elle son

utilisation comme système de contrôle ?

2.Comment les caractéristiques de l’animation influencent-elles l’utilisation de la salle

de pilotage comme système de contrôle ?

3.Comment les différents acteurs stratégiques qui utilisent la salle de pilotage

Influencent-ils son utilisation comme système de contrôle stratégique ?



Survol de la recherche

Le cadre d’analyse
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Système de contrôle 
des croyances

• Valeurs fondamentales

Système de contrôle 
des contraintes

• Risques à éviter

Système de contrôle 
interactif

• Incertitudes 
stratégiques

Système de contrôle 
diagnostique

• Variables critiques de 
performance

Stratégie

Les 4 leviers de contrôle de Simons (1995)



Survol de la recherche

Le cadre d’analyse

18/11/13 Hélène Vallières-Goulet 15

Rôles et implication des acteurs stratégiques

Caractéristiques des animations

Dimension 
1

Vision à 
long terme

Dimension 
2

Actions   
actuelles 

Dimension 
4

Réponse 
action

Dimension 
3

Indicateurs 
de 

performance

Système de contrôle 
des croyances

• Valeurs fondamentales

Système de contrôle 
des contraintes

• Risques à éviter

Système de contrôle 
interactif

• Incertitudes 
stratégiques

Système de contrôle 
diagnostique

• Variables critiques de 
performance

Stratégie

Utilisation de la salle de pilotage 
stratégique par le comité de 

direction

Leviers de contrôle 
pouvant être mis en 

œuvre 

Structure de la salle



Survol de la recherche

Les deux terrains d’étude
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CISSS-A CISSS-B



Survol de la recherche

Les deux terrains d’étude
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CISSS-A CISSS-B

• Organisation de plus de 15 000 

employés

• Territoire de plus de 40 km2

• Desservant plus de 300 000 

personnes

• Transformations majeures dans 

les dernières années

• Expérience de la HD avec les 

outils et la culture Lean



Survol de la recherche

Les deux terrains d’étude
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CISSS-A CISSS-B

• Organisation de plus de 10 000 

employés

• Territoire couvert de plus de 200 

km2

• Desservant plus de 400 000 

habitants

• Expérience de la HD avec la 

salle de pilotage



Survol de la recherche

La méthodologie
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11 observations d’animations de la salle de pilotage stratégique lors 
des comités de direction 

Deux vagues d’entrevues, totalisant 20 entrevues auprès de 7 
directeurs 

Consultation de plus de 30 documents du MSSS et des 
établissements



Résultats de la 

recherche

Conclusions et constats de l’étude
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Les résultats 

Conclusion générale de la recherche

La salle de pilotage stratégique est utilisée comme un outil de contrôle 
par les comités de direction des établissements de santé et de services 
sociaux
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Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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La structure de la sale de pilotage favorise la mise en œuvre du 

contrôle diagnostique 



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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La structure de la sale de pilotage favorise la mise en œuvre du 

contrôle diagnostique 

Système contrôle 

diagnostique
• Murs 1, 2, 3 et 4



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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La structure de la sale de pilotage favorise la mise en œuvre du 

contrôle diagnostique 

Système contrôle 

des contraintes
• Murs 1 et 2



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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Les caractéristiques des animations favorisent les leviers de contrôles 

diagnostique et interactif



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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Les caractéristiques des animations favorisent les leviers de contrôles 

diagnostique et interactif

Système contrôle 

diagnostique
• Suivi des projets et 

actions

• Retour d’information

• Indicateurs critiques

• Phases T-1 à T+1 



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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Les caractéristiques des animations favorisent les leviers de contrôles 

diagnostique et interactif

Système contrôle 

interactif
• Implication des                  

DQEPE et HD dans les 

dossiers des directeurs

• Démocratisation

• Phases T-1 et T-0



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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Les rôles et l’implication des acteurs stratégiques favorisent les leviers 

de contrôle diagnostique et interactif



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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Les rôles et l’implication des acteurs stratégiques favorisent les leviers 

de contrôle diagnostique et interactif

Système contrôle 

diagnostique
• Rôle de vigie du 

PDG

• DQEPE orientée sur 

méthodologie

• Suivi des indicateurs 

par le MSSS



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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Les rôles et l’implication des acteurs stratégiques favorisent les leviers 

de contrôle diagnostique et interactif

Système contrôle 

Interactif
• Rôles de modèle et 

de vigie des PDG

• DQEPE orientée sur 

le sens

• Priorités 

momentanées du 

MSSS



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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Les rôles et l’implication des acteurs stratégiques favorisent les leviers 

de contrôle diagnostique et interactif

Système contrôle 

des croyances
• Directeurs et 

dossiers cliniques 

mis en priorité

• Rôle de modèle du 

PDG



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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Les 4 leviers de contrôle sont équilibrées dans la salle de pilotage 

stratégique favorisant de saines tensions

Tension positive

Leviers de contrôle 

des valeurs et 

interactif

Tension négative

Leviers de contrôle 

des contraintes et 

diagnostique



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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Les 4 leviers de contrôle sont équilibrées dans la salle de pilotage 

stratégique favorisant de saines tensions

Tension positive

Motivation intrinsèque

Apprentissages

Partage d’information

Créativité



Les résultats 

Conclusion générale de la recherche
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Les 4 leviers de contrôle sont équilibrées dans la salle de pilotage 

stratégique favorisant de saines tensions

Tension négative

Motivation extrinsèque

Cibles précises

Contrôle des comportements

Limites claires



Les 5 grands constats

1er constat de la recherche

Le choix du contenu ainsi que les caractéristiques de l’animation des dimensions de la 

salle de pilotage stratégique influencent conjointement la mise en œuvre des quatre 

leviers de contrôle de Simons (1995) favorisant les leviers de contrôle diagnostique et 

interactif
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Les 5 grands constats

2ième constat de la recherche

Le poids relatif des enjeux en lien avec les activités liées à l’hôpital et les 

difficultés en ce qui a trait à l’intégration des médecins font en sorte que les 

intérêts et l’intégration des parties prenantes ne sont pas également promus dans 

la salle de pilotage stratégique 
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Les 5 grands constats

3ième constat de la recherche

La taille et la complexité des établissements influencent comment les comités de 

direction utilisent la salle de pilotage stratégique comme outil de contrôle
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Les 5 grands constats

4ième constat de la recherche

Le style de gestion du PDG influence l’utilisation de la salle de pilotage 

stratégique comme système de contrôle par ses choix au niveau du contenu des 

dimensions, des modalités de l’animation et par son rôle durant l’animation
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Les 5 grands constats

5ième constat de la recherche

La posture du MSSS influence l’utilisation de la salle de pilotage stratégique 

majoritairement comme un système de contrôle diagnostique et interactif

18/11/13 Hélène Vallières-Goulet 39



Recommandations

Et maintenant…
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Recommandations

CONSIDÉRER LES AVANTAGES DE LA DÉMOCRATISATION DES ANIMATIONS

FAVORISER LE PARTAGE DES BONNES PRATIQUES ENTRE LES ÉTABLISSEMENTS

STIMULER L’INTÉGRATION DES MÉDECINS DANS L’UTILISATION DES OUTILS DE 

MESURE DE LA PERFORMANCE

FAVORISER L’INDENTIFICATION ET LA PRÉSENTATION DES ENJEUX AINSI QUE LA 

COLLABORATION DANS LEUR RÉSOLUTION
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Merci!


