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D. Aménagement des horairesC. Analyse macro et complé�on des informa�ons 
manquantes

B. Cueille�e, analyse et saisie des 
informa�ons

A. Travaux préliminaires
(intrants pour tout le processus)

E. Partage des enjeux et prise de décisions

Nouvelles 
embauches

A1. Traiter les 
disponibilités

A2. Modifier les 
horaires postes et 
les codes horaires

A3. Me�re à jour les 
dossiers

Transfert 
d’alloca�on

Postes de 
remplace-

ment

Ajustement 
des dispo-
nibilités

Congé 
régime

A4. Modifier et 
ajuster les quotas 

1-présence/absence
2-exper�se

Change-
ment de 
structure

Réorgani-
sa�on

A5. Modifier les 
codes de paies

A6. Modifier les 
intrants ayant un 

impact sur l’horaire

A7. Confirmer les 
règles par�culières 

pour la période
Cycle 

annuel

Début
B1. Faire la 

cueille�e, l’analyse 
et la saisie

Demande 
de vacances

Avis 
d’invalidité

Demande 
de congé

Demande 
de 

libéra�on 
syndicale

Demande 
de 

forma�on

Demande 
affecta�on 
spéciale ou 

entente 
par�culère

B2. Créer l’horaire 
d’orienta�on

C1. Relever les 
probléma�ques 
pour la période

C4. Faire l’analyse 
préliminaire des 

congés et des 
affecta�ons LT à 

offrir avec la tech. 
horaire

Rencontre

C5. Prendre une 
décision pour les 

demandes de congé

Types de problèmes
- Quan�té
- Exper�se spécifique
- Exper�se globale
- Affecta�on LT à offrir
- Par�cularités de périodes 
   (Forma�on, Nouvelles arrivées et jumelage, tout évènement spécial annuel)

C6.Prendre une 
décision pour les 

déplacements des 
jours postes

C7. Relever les 
décisions (C5 et C6) 
pour équilibrer les 

besoins

D1. Ajuster les 
quotas (au besoin)

D3. Octroyer les 
assigna�ons LT et 

CT

D2. Balancer les 
jours postes

D4. Planifier les 
forma�ons

D5. Orienter les 
nouvelles entrées

D6. Inscrire ou 
re�rer les congés 

selon les 
autorisa�ons

Heures 
postes

Équipes 
volantesBonifica�on

Disponi-
bilités 

addi�on-
nelles

E1. Envoyer 
l’ébauche d’horaire

(48h à l’avance)

E2. Prendre 
connaissance de 

l’horaire

E3. Relever des 
enjeux et des 

solu�ons

E3. Relever des 
enjeux et des 

solu�ons

Avoir vision d'ensemble des 
besoins des autres secteurs qui 
u�lisent le même bassin de MO

E4. Partager les 
enjeux et les 

solu�ons

Rencontre E5. Choisir les pistes 
de solu�ons et 

approuver l’horaire

E6. Saisir les 
modifica�ons 

mineures 
convenues

E7. Valider les 
quotas et le nombre 
de requêtes créées 
pour chaque besoin

E11. Rendre 
l’horaire disponible

F5. Me�re à jour les 
rapports de ges�on

F2. Assurer le suivi 
des absences LT à la 

répar��on

Indicateurs

F3. Suivi et mise à 
jour des requête 

(SAFIR)
Fin

Partage des 
demandes

Rencontre

Demades divers

Qui? Sous quel forme ?

Étapes non séquencées

Informa�ons système

D7. S’assurer de 
respecter les 

plancher d’emploi, 
garan�es d’heures 

et jours postes

Étapes non-séquencées

Réaffecta�on 
de 

travailleuse 
enceinte

A7. Prendre 
connaissance et 

valider les requêtes 
(SAFIR)

C2. Évaluer les 
probléma�ques à 

moyen terme

D8. Iden�fier les 
Surplus non requis 

(SNR)

D9. Équilibrer bassin 
de M-O avec autres 

tech.

E8. Afficher l’horaire 
(avant TS) E10. Encoder TS

E9. … TS

F1. Présenter 
l’horaire à la 
répar��on

F4. Support au 
ges�onnaires

Étapes non séquencées

Septembre 2021 : Groupe 
de travail créé par le 
MSSS pour se pencher sur 
la gestion des horaires 
du personnel en soins 
infirmiers (catégorie 1)

Contexte de rareté de 
main-d’œuvre 
 

Volonté du CIUSSS de 
l’Estrie – CHUS d’utiliser 
le plein potentiel du 
personnel et d’offrir une 
expérience positive de 
travail à ses employés

Catégorie 1 – FIQ

• CHSLD Coaticook
• Néonatalogie
• Urgence Haute-Yamaska
• Urgence Granit
• Unité de psychiatrie légale

Catégorie 2 – SCFP

• CHSLD Coaticook
• Unité de psychiatrie légale

DÉFINITION DU PROBLÈME ET OBJECTIF

Mise en contexte (Raison d’agir): 

Énoncé du problème :
Le processus de planification des horaires actuel est complexe et l’employé manque de 
flexibilité pour moduler son horaire de travail. Suite à un sondage réalisé, près de 88 % des 
employés, sur 1955 répondants, souhaitent que le fonctionnement de la gestion de leur 
horaire soit amélioré.

Objectif : 
Simplifier le processus de confection des horaires et permettre à l’employé de 
planifier son horaire (autogestion) pour une meilleure conciliation travail et vie 
personnelle.

• En décembre 2022, augmenter le niveau de satisfaction des employés quant au 
nouveau fonctionnement de la gestion des horaires à 80 %,

• En juin 2023, voir une diminution de 50 % du taux de TSO et une augmentation de 40 % 
du taux de rétention par rapport au taux de 2021 pour les secteurs pilotes suivants : 

MESURE ET ANALYSE 
DE LA SITUATION ACTUELLE
• Le taux de satisfaction globale du fonctionnement actuel de la gestion des horaires est 

actuellement de 50.4 %. 

• Près de 90 % des employés considèrent qu’une plus grande participation dans la 
gestion de leur horaire répondra aux objectifs identifiés.

Processus initial

Analyse de causes du problème : Brainstorming Kaizen
• Pas de moyen pour l’employé de constater par lui-même l’ensemble de la situation de 

son centre d’activités 

• Peu ou pas de participation de l’employé dans l’élaboration de son horaire

• Méconnaissance des modalités, échéances et règles de confection d’horaire

• Les employés trouvent peu facilitant de faire des demandes de congé, des échanges ou 
d’émettre des préférences d’horaire

• Affichage officiel de l’horaire trop près de la date de début, manque de prévisibilité 

• Nombreux formulaires à remplir, accessibles sur trois plateformes différentes 
(LogibecWeb, papier, SAFIR) et accessibles seulement sur les lieux de travail

• Difficulté de communication avec les employés (utilisation des réseaux sociaux 
Facebook et Messenger)

INNOVATION ET PISTES DE SOLUTION

Approche utilisé : Kaizen

Processus final : 

• Identification des balises d’inscription de l’horaire et d’octroi des congés

• Utilisation du module « Autoplanification » dans Logibec pour l’inscription de l’horaire, 
qui permet : 

o L’ajout des disponibilités, demandes de congé ou non-disponibilité 

o	 De	voir	l’évolution	de	l’horaire	et	d’y	apporter	des	modifications	à	tout	moment,	
pendant	la	période	de	confection	définie

o D’avoir une vue d’ensemble de l’horaire de son service avec les quotas, et ce, en 
temps réel

o D’inscrire des commentaires (Par ex: disponibilités en TS) 

• Utilisation de TEAMS pour faciliter les communications

• Période d’échange (Caucus d’équipe) permettant de discuter en équipe de solutions 

• Déploiement de Logibec Web, à distance 

Déroulement type d’un déploiement

Calendrier type de déploiement

Rencontre du  
gestionnaire

Communication  
aux employés

Formation  
des employés

Confection  
des horaires

Sem 1

Sem 2

Sem 3

Sem 4

Sem 5 Employé rentre hrs

Sem 6 Employé rentre hrs

Sem 7 Caucus

Sem 8 Chef+tech finalisent

Sem 9 Affichage mercredi

Sem 10

Sem 11 Début horaire

RÉSULTATS ET PÉRENNISATION 

• Taux de satisfaction globale du processus de la gestion des horaires : 79,5 %

• Taux de satisfaction globale du résultat de l’horaire employé : 79,7 %

IMPACTS ET LEÇONS APPRISES 

Impacts :
• Améliore la proximité des gestionnaires 

avec ses équipes et valorise son rôle de 
leader

• Meilleure compréhension de l’horaire 
par les employés (moins de gestion des 
insatisfactions des employés quant à leur 
horaire de travail)

• Meilleure planification de l’horaire, moins 
de besoins à gérer à la sortie de l’horaire

• Moins de temps à investir à la sortie de 
l’horaire

o Meilleure compréhension des horaires, 
moins d’insatisfaction

o	 Moins	de	modifications	d’horaires	et	
d’échanges

• Sentiment de l’employé d’avoir une réelle 
participation dans son horaire, entre 
autres, être informé et pouvoir influencer 
les décisions concernant l’horaire

• Fait évoluer le rôle de technicien à la 
gestion des effectifs vers un rôle conseil, 
d’expert 

Bons coups :
• Annonce dès le départ l’ampleur de 

l’ambition de la direction pour ce projet

• Implication des représentants de 
l’ensemble des parties prenantes dès le 
commencement (syndicats : FIQ, SCFP, 
employés des secteurs visés, employés de 
la gestion des effectifs, gestionnaires)

• Sommaire de littérature préalable

• Diversification des secteurs pilotes 
(enjeux de main d’œuvre, différentes 
missions et RLS)

• Communication simple, claire et 
accessible à tous (site Web Santé Estrie)

• Ligne téléphonique de soutien spécifique 
au projet, évite de surcharger le chef avec 
du soutien à l’employé

• Annonce des contraintes technologiques 
dès le début du Kaizen

• Réévaluation semestrielle de l’évolution 
des résultats quantitatifs et qualitatifs 

• Positionnement du projet dans 
l’organisation avec le PDG comme 
promoteur du projet

Équipe Kaizen 
17 décembre 2021 : Daniel Boisvert (DRIT), Stéphanie Goulet (FIQ), Jean Gagnon (DPSMD), Audrey Perron (DSI), Ann-Marie Latourelle (DSAPA) Vincent 
Forgues (SCFP), Christian Bernard (DPSMD), Jo-Annie Fontaine (DRHCAJ), Lucie Graillon (DSM), Dino Giroux (DRHCAJ), Valérie Picard (DSI), Alexandrine 
Céré (DPJe), Marc-Antoine Rouillard (DRHCAJ), Sara Audet Pelletier (DPJe), Geneviève Lemay (DSI), Marc Poulin, Anik Belleville (DPSAPA); Karen Fuentes 
(DQEPP), Karine Paré (DSM), Mona Abaoui (DCMU). Chargée de projet : Jo-Annie Fontaine, mandat spécial (DRHCAJ) 

Équipe de soutien : Karen Fuentes, conseillère en performance organisationnelle (DQEPP), Mathieu Champagne, conseiller en gestion du changement 
(DRHCAJ)	Gabriel	Racine	et	Marie-Chantal	Côté,	techniciens	à	la	gestion	des	horaires	(DRHCAJ),	Sara	Calvert,	conseillère	en	communication	(DRHCAJ).	

Personne-ressource | Équipe de l’amélioration continue : Karen Fuentes, conseillère en performance organisationnelle (DQEPP) : karen.fuentes.ciussse-
chus@ssss.gouv.qc.ca
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santeestrie.qc.ca

6 NOV
2022

4 DÉC
2022

26 FÉV 
2023

23 AVRIL
2023

29 JAN
2023

26 MARS
2023

12 secteurs, 
700 employés

4 secteurs, 
500 employés

40 secteurs, 
1500 employés

Déploiement aux 
autres secteurs à 
horaires variables

5 secteurs, 
250 employés

26 secteurs, 
1700 employés

29 secteurs, 
1150 employés

AUTOMNE 2023
HIVER 2024

Séquence 
de déploiement 

Déploiement

dans d’autres secteurs 
(FIQ et SCFP)

AgiliT

À faire différemment : 
• Implication accrue de l’équipe de 

la gestion des effectifs à tous les 
niveaux (technicien, agent de gestion 
du personnel et chef) dès le début du 
déploiement


