
 

 

  



 
Mettre en place des équipes auto-organisées 
Introduction aux nouvelles approches de gestion 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
© 2018. Tous droits réservés - Audacium Leadership inc. 
Dernière mise à jour : novembre 2018 
 

1 

Introduction 

Si vous lisez ce guide, c’est que comme un nombre croissant de dirigeants et de 
gestionnaires vous vous intéressez aux nouvelles approches en gestion. Vous vous 
posez probablement les questions suivantes : 

 

Est-ce que mon entreprise est assez flexible et adaptable pour se démarquer de nos 
concurrents?  

 

Est-ce que nos approches de gestion permettent à nos employés d’être pleinement 
engagés au succès de l’entreprise?  

 

Est-ce que nos opérations internes nous empêchent de bénéficier pleinement de la 
motivation naturelle de nos employés? 

 

Si ces questions vous préoccupent, il est temps de mettre en place des approches de 
gestion modernes adaptées aux travailleurs du 21e siècle. Ce guide vous servira 
d’introduction aux nouvelles approches de gestion comme la mise en place d’équipes auto-
organisées. 
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Les temps changent 

Personne ne sera surpris d’entendre que les entreprises sont confrontées à des 
environnements de plus en plus instables et que la vitesse à laquelle elles doivent 
s’adapter aux changements accélère. 

Dans un tel contexte, les modes de gestion traditionnels reposant sur le PODC (Planifier-
Organiser-Diriger-Contrôler)1 deviennent inadéquats lorsque l’environnement dans lequel 
opère l’organisation n’est plus stable et prévisible.  

Au 21e siècle, les organisations doivent composer avec : 

• L’arrivée de concurrents qui offrent des produits ou services comparables à des 
prix significativement plus bas ce qui met à risque leur survie. 

• Les transformations numériques et l’intelligence artificielle qui rendent désuètes 
certaines ou l’ensemble de leurs activités commerciales. 

• La pénurie de main-d’oeuvre qualifiée qui frappe plusieurs régions. 
• L’arrivée des milléniaux sur le marché du travail qui ne souhaitent pas être gérés 

comme les travailleurs des autres générations.  
• Le nombre élevé d’employés désengagés2 et la difficulté de retenir les talents 

dont l’entreprise a besoin pour croître et survivre. 
• La volonté d’épanouissement et de dépassement des employés. 

                                                        
1 https://fr.wikipedia.org/wiki/Management 

2 Selon “Gallup - State of the Global Workplace, 2017”, seulement 31% des employés nord-américains sont engagés dans 
leur emploi. 
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Les approches de gestion doivent aussi 

changer 

L’émergence d’entreprises libérées3, d’organisations opales4 et de l’agilité 
organisationnelle5 amène de nouveaux modèles de gestion et un nouveau mode 
d’organisation des équipes de travail. 

Comme le nom l’indique, les équipes auto-organisées6 gèrent leurs activités et prennent 
les décisions relatives à leurs zones de responsabilités sans qu’un supérieur hiérarchique 
n’ait à diriger ou à contrôler leurs actions.  

Les membres des équipes auto-organisées gèrent leurs propres tâches de manière à 
atteindre les objectifs qui ont été établis. Ils sont ainsi responsables de déterminer la 
meilleure façon d’accomplir leur travail sans être dépendant d’un supérieur. 

Même si le concept de l’auto-organisation des équipes gagne en popularité au sein des 
entreprises, l’auto-organisation demeure mal comprise et sa mise en place mal exécutée 
ce qui donne des résultats décevants ou même pire, de la frustration, des équipes 
dysfonctionnelles et des relations tendues entre les gestionnaires et les membres de 
leurs équipes. 

                                                        
3 https://medium.com/@ppinault/quest-ce-qu-une-entreprise-lib%C3%A9r%C3%A9e-9a87d80c7364 

4 http://www.reinventingorganizations.com/uploads/2/1/9/8/21988088/chene_synthese_laloux2014.pdf 

5 http://audacium.com/quest-ce-que-lagilite-organisationnelle-et-autres-questions-frequentes/ 

6 Bien que certains utilisent le terme équipes autonomes, nous préférons le terme équipes auto-organisées pour 
représenter les équipes ayant l’autonomie des décisions et de la détermination de leur mode de fonctionnement. 
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En établissant une raison d’être commune, en donnant de l’autonomie aux membres des 
équipes et en leur permettant de développer leurs compétences, la mise en place 
d’équipes auto-organisées permet d’augmenter la motivation des employés ce qui a pour 
conséquence ultime d’augmenter leur performance. 

Qu’est-ce qu’une équipe auto-organisée? 

Une équipe auto-organisée7 est reconnue comme un petit groupe d’employés 
autorégulés et semi-autonomes dont les membres déterminent, planifient et gèrent leurs 
activités et leurs tâches quotidiennes sous surveillance réduite ou inexistante. 

À partir de cette définition, il est possible de constater que les équipes auto-organisées 
ont un pouvoir de décision plus grand que les équipes traditionnelles et c’est l’une des 
principales sources de confusion autour de la mise en place de telles équipes.  

Dans les équipes auto-organisées, les membres de l’équipe choisissent la meilleure 
façon d’accomplir leur travail dans le but d’atteindre un objectif commun qui a été défini à 
l’extérieur de l’équipe. Ils prennent ainsi la responsabilité de leur travail tout en améliorant 
constamment leurs processus.  

Les membres de l’équipe gèrent donc leurs activités sans dépendre d’une personne 
responsable qui leur dise quoi faire et comment le faire. Comme ils possèdent les 
compétences, capacités et connaissances pour accomplir leurs activités, les membres 
des équipes auto-organisées choisissent la meilleure façon d’accomplir leur travail, plutôt 
que d’être dirigés par des gestionnaires extérieurs à l’équipe. 

                                                        
7 David W Parker, Melanie Holesgrove, Raghhuvar Pathak, (2015) "Improving productivity with self-organised teams and 
agile leadership", International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 64 Issue: 1, pp.112-128, 
https://doi.org/10.1108/IJPPM-10-2013-0178 
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Les bénéfices liés à l’auto-organisation 

Karhatsu8 suggère que les équipes auto-organisées apportent de nombreux avantages 
aux organisations. L'un des principaux avantages notés est l'efficacité des performances, 
ce qui signifie, par exemple, une meilleure productivité, un temps de réponse plus court, 
une qualité et une satisfaction client améliorées, ainsi qu'un plus grand nombre 
d'innovations.  

La principale raison sous-jacente à l'efficacité des équipes auto-organisées vient du fait 
que ces équipes peuvent réagir plus rapidement aux problèmes, car la prise de décision 
est rapprochée des situations rencontrées. Plutôt que d’attendre la permission d’un 
gestionnaire, l’équipe a l’autonomie et le pouvoir de prendre les mesures nécessaires pour 
adresser les situations qu’elle rencontre. 

Les bénéfices les plus fréquemment mentionnés9 10 sont : 

● Des changements positifs dans l’attitude des membres de l’équipe quant au travail 
à accomplir;  

● Une satisfaction professionnelle accrue; 
● Un engagement plus fort envers l’organisation; 
● Une confiance accrue envers la direction; 
● Une réduction du niveau d'absentéisme du taux de roulement;  
● Une rapidité accrue de détection des problèmes; 

                                                        
8 Building Blocks for Self-Organizing Software Development Teams: A Framework Model and Empirical Pilot Study - 
Karhatsu et al. (2010) 

9 R. Guzzo and M. Dickson, “Teams in organizations: Recent research on performance and effectiveness,” Annual review of 
psychology, vol. 47, no. 1, p. 307–338, 1996. 
10 D. Cohen, Susan; Bailey, “What Makes Teams Work: Group Effectiveness Research from the Shop Floor to the Executive 
Suite,” Jounal of Management, vol. 23, no. 3, pp. 239–290, 1997. 
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● Une augmentation de l’efficacité des opérations et de la vitesse d’exécution; 
● Une accélération des apprentissages; 
● Une plus grande flexibilité et adaptabilité aux changements; 
● Une amélioration de la responsabilisation des employés; 
● Une réduction des coûts de gestion; 
● Une emphase sur les besoins réels des clients. 

Mettre en place l’auto-organisation 

Lorsqu’une organisation tente l’expérience de l’auto-organisation, certains imaginent 
qu’un tel changement se fait aussi simplement que de changer la sorte de café offerte 
aux employés. 

Alors qu’elle est courante dans la nature et dans la vie courante, l’auto-organisation est un 
phénomène relativement récent dans le contexte professionnel. Historiquement, 
l’industrialisation a segmenté les tâches, spécialisé les employés, mis en place des 
mesures de contrôle et nommé des gestionnaires pour assurer un fonctionnement 
efficace. 

Dans ce contexte, peu d’employés ont eu l’opportunité de vivre l’auto-organisation au 
travail. Par conséquent, il est faux de s’imaginer que les membres d’une équipe savent 
instinctivement quoi faire pour mettre en place l’auto-organisation. Toutefois, en suivant 
une approche structurée, il devient possible de mettre en place les premières actions 
structurantes permettant à l’équipe d’initier son processus d’auto-organisation. 
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L’approche11 que nous avons développée est présentée dans le diagramme qui suit. 

 

Suite à une évaluation du contexte dans lequel sera mis en place l’auto-organisation, 
nous accompagnons ensuite les équipes dans un processus qui débute avec la 

                                                        
11 Le modèle de mise en place de l’auto-organisation a été développé conjointement par Martin Proulx, Maryse St-Denis et 
Annie Lachance. Toute reproduction du modèle est interdite sans le consentement explicite des auteurs. 
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CRÉATION de l’équipe jusqu’à sa DISSOLUTION. Chacune des étapes est présentée 
dans ce document.  

Les conditions préalables à l’auto-

organisation 

Alors que plusieurs tentent de mettre en place l’auto-organisation de manière intuitive et 
en expérimentant à l’aveuglette, notre expérience des dix dernières années combinée 
aux meilleures pratiques provenant des domaines du développement organisationnel, de 
la mise en place des approches Agiles ainsi que les recherches nous ont amenés à 
développer un modèle d’intervention permettant d’implanter graduellement des équipes 
auto-organisées motivées et performantes. 

Mentionnons premièrement qu’il est préférable d’initier l’expérimentation de l’auto-
organisation avec une seule équipe pour commencer. Cette approche graduelle permet 
d’abord d’encadrer adéquatement l’équipe et de soutenir les gestionnaires dans leur 
transition vers leur nouvelle posture12.  

Cette approche progressive permet d’apprendre de l’expérimentation afin de comprendre 
les ajustements et le soutien nécessaires à l’équipe en fonction du contexte 
organisationnel dans lequel elle fonctionne. De plus, ces apprentissages pourront ensuite 
être répliqués et adaptés aux autres équipes qui choisiront de prendre le virage de l’auto-
organisation. 

                                                        
12 http://audacium.com/transitionner-vers-un-role-de-gestionnaire-agile-quest-ce-que-ca-implique/ 
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Deuxièmement, soulignons que l’auto-organisation n’est possible qu’à l’intérieur de 
contraintes clairement établies. L’auto-organisation ne peut être mise en place sans avoir 
compris le contexte dans lequel elle sera opérée. Lorsque des paramètres comme la 
contribution, les objectifs, les normes de fonctionnement et les contraintes de l’équipe ne 
sont pas clairement identifiés, l’auto-organisation n’est pas possible.  

Étant donné que chacun peut avoir sa propre interprétation, l’absence d’un contexte 
spécifique clairement établi amènerait les équipes à revendiquer trop d’autonomie ou 
alternativement, à limiter inutilement leurs zones de responsabilités. 

Pour arriver à la mettre en place adéquatement, il faut donc comprendre que l’auto-
organisation est un processus graduel au cours duquel le gestionnaire transfère 
progressivement certaines responsabilités à ses équipes autonomes, tout en les 
accompagnant dans leur démarche de responsabilisation. Le contexte encadrant la mise 
en place de l’auto-organisation soutient donc ce transfert progressif de responsabilités. 

Évaluation du contexte dans lequel 

s’inscrit l’auto-organisation 

Bien que la construction d’équipes auto-organisées puisse être faite à partir d’une 
collection d’individus, il a été démontré que certains éléments en accélèrent la mise en 
place. 
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Les conditions favorables 

relatives aux individus 

Pour accélérer la mise en place de l’auto-
organisation, l’équipe devrait être composée 
d’individus qui : 

● Veulent sincèrement faire partie d’une 
équipe auto-organisée; 

● Possèdent des connaissances et des 
compétences complémentaires et 
nécessaires pour prendre en charge les 
différentes activités de l’équipe; 

● Ont des personnalités qui ne sont pas 
conflictuelles; 

● Se connaissent et ont idéalement eu 
l’opportunité d’établir des liens et de 
sociabiliser avant la création de l’équipe; 

● Possèdent des valeurs, des croyances et 
des intérêts similaires; 

● Ont confiance envers les autres membres 
de l’équipe et croient qu’ils sont en 
mesure d’avoir du succès ensemble. 

Les conditions favorables relatives à la composition de 

l’équipe 

Pour les équipes qui ont peu d’expérience avec l’auto-organisation, il est suggéré de 
limiter le nombre de membres entre 5 à 9 personnes. Il est plus facile de mettre en place 
les bases d’une équipe avec un nombre restreint de personnes. À noter qu’il est tout de 
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même possible de créer des équipes auto-organisées de plus grande taille. Cependant la 
mise en place et l’évolution de ces grandes équipes deviennent plus complexes à 
mesure que le nombre de membres augmente. 

Les conditions favorables relatives au gestionnaire 

L’auto-organisation des équipes est favorisée lorsque le gestionnaire : 

● Est sincèrement intéressé de faire l’expérience de l’auto-organisation; 
● A établi un mandat clair et engageant, qui est bien compris par les membres de 

l’équipe; 
● Rend disponibles les ressources appropriées au succès de l’équipe; 
● Est en mesure d’adapter son approche de gestion afin de soutenir l’équipe dans 

son processus d’auto-organisation. 

Les conditions favorables relatives à l’organisation 

Bien qu’il soit possible de mettre en place l’auto-organisation dans différents contextes, 
les organisations possédant les caractéristiques suivantes représentent des contextes 
favorables aux équipes auto-organisées : 

● L’entreprise possède une culture qui favorise la collaboration, la délégation et la 
confiance. De plus, la culture de l’entreprise favorise la tolérance aux erreurs et le 
développement continu des compétences; 

● Les dirigeants de l’entreprise ont la croyance fondamentale que les employés 
sont compétents et capables d’accomplir leurs tâches adéquatement et avec un 
minimum de supervision; 

● Les dirigeants acceptent de remettre en question et d’adapter les politiques 
organisationnelles et les procédures opérationnelles afin de favoriser l’auto-
organisation des équipes;  
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● Les hauts dirigeants soutiennent activement les nouvelles approches de gestion et 
l’auto-organisation des équipes.13 

Quelques mots sur le rôle du gestionnaire durant la mise en 

place de l’auto-organisation 

L’une des questions les plus fréquentes que nous posent les gestionnaires qui 
accompagnent leurs équipes vers l’auto-organisation est “quel niveau d’autonomie dois-
je accorder à mes équipes?” 

La réponse courte à cette question est que le degré d’autonomie à déléguer dépend du 
niveau d’expérience de l’équipe relativement à l’auto-organisation et de la capacité du 
gestionnaire agile d’accompagner son équipe dans sa démarche. 

Souvenons-nous que l’auto-organisation d’une équipe est un processus graduel. 
Plusieurs organisations font une erreur grave en ne définissant pas clairement les zones 
de responsabilités de l’équipe (versus celles du gestionnaire). En plus de créer de 
nombreux conflits, un transfert de responsabilités mal exécuté sème la confusion et 
l’incapacité d’atteindre les résultats – ce qui en amène plusieurs à douter (de manière 
incorrecte) de la possibilité de mettre en place des équipes autonomes performantes. 

Alors que certaines responsabilités sont transférées à l’équipe auto-organisée, le 
gestionnaire devient un accompagnateur (coach) des membres de l’équipe auto-
organisée. Il les aide ainsi à acquérir et à développer de nouvelles compétences. 

                                                        
13 Supporting Self-Organizing Agile Teams. What’s Senior Management Got to Do with IT? - Hoda et Al. -- Agile Processes 
in Software Engineering and Extreme Programming 10th International Conference, XP 2009 Pula, Sardinia, Italy, May 2009 
Proceedings Abrahamsson et al. (2009) 
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Dans cette nouvelle posture, l’une des plus grandes difficultés pour les gestionnaires 
traditionnels est d’abandonner le besoin de « contrôler directement » toutes les 
personnes qui travaillent pour eux. Ils doivent passer d’un rôle de microgestion du travail à 
l’accompagnement de l’équipe dans son adoption de l’auto-organisation. 

En partant du principe que le rôle de gestionnaire traditionnel généraliste disparaît avec la 
mise en place d’équipes auto-organisées, plusieurs des responsabilités changent. Quelle 
que soit la posture du gestionnaire, certaines responsabilités traditionnelles demeurent 
toutefois. 

● Communiquer la vision et maintenir l’alignement avec les valeurs de l’entreprise.  
● Définir les objectifs d’affaires de l’équipe. 
● Donner le niveau d’autonomie nécessaire aux équipes afin de leur permettre de 

réaliser les objectifs qui ont été définis. 
● Soutenir la responsabilisation des individus et la délégation de la prise de 

décisions. 
● Mettre en place un climat de collaboration, de sécurité psychologique14 et de 

tolérance aux erreurs. 
● Réduire les relations hiérarchiques (élimination des relations de type « parents-

enfants » en milieu professionnel). 
● Soutenir l’équipe dans sa démarche d’amélioration continue et le 

développement de ses compétences. 
● Partager l’information nécessaire au succès de l’équipe dans la confiance et le 

respect. 
● Retirer les obstacles qui nuisent à l’équipe.  

                                                        
14 https://hbr.org/2017/08/high-performing-teams-need-psychological-safety-heres-how-to-create-it 
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L’accompagnement de l’équipe par un 

coach 

Très peu d’employés ont eu l’opportunité de faire partie d’équipes auto-organisées dans 
un contexte professionnel. Par conséquent, l’acquisition des compétences nécessaires 
pour soutenir l’équipe dans sa bonne mise en place de l’auto-organisation représente 
une compétence spécifique. Dans ce sens, nous recommandons généralement que les 
équipes soient accompagnées par un coach.  

Lorsque les entreprises ont déjà acquis une bonne expérience de la mise en place de 
l’auto-organisation, les gestionnaires peuvent agir comme accompagnateurs (coachs) 
des équipes qui prennent le virage vers l’auto-organisation. Cependant, lorsque 
l’entreprise en est à ses premières expériences avec les équipes auto-organisées, nous 
recommandons qu’elles soient accompagnées par un coach d’expérience afin 
d’accélérer la mise en place et d’éviter les erreurs fréquentes. 

Nonobstant qu’il s’agisse d’un gestionnaire devenu coach ou d’un coach externe, le rôle 
du coach qui accompagne l’équipe dans son auto-organisation présente les 
caractéristiques suivantes : 

• Être un facilitateur auprès de l’équipe, pas un superviseur. Le coach peut offrir des 
suggestions sur la manière de résoudre les problèmes rencontrés sans imposer 
de décisions. Il soutient ainsi l’équipe lorsqu’elle rencontre des obstacles. 

• Soutenir l’équipe dans son amélioration continue. Au-delà des activités 
d’apprentissages telles, les rétrospectives de cycles, les coachs contribuent à 
l’amélioration du fonctionnement des équipes en les soutenant au quotidien dans 
l’intégration de l’amélioration continue dans l’ensemble des activités. 
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• Mettre en place un environnement favorable. L’environnement de travail a un 
impact important sur la performance des membres d’une équipe. Ainsi, les 
coachs ont la possibilité de créer un environnement qui soutient la motivation et la 
performance des membres de l’équipe auto-organisée. 

Un processus structuré pour mettre en 

place des équipes auto-organisées 

Souvenons-nous que la mise en place avec succès de l’auto-organisation ne se fait pas 
du jour au lendemain. Nous avons mentionné que les membres d’une équipe 
nouvellement auto-organisée ne savent pas nécessairement comment devenir 
autonome. 

En fait, même lorsque les équipes ont adopté l’auto-organisation depuis un certain temps, 
elles doivent continuellement se réorganiser de manière à répondre aux nouvelles 
demandes, au contexte changeant et aux nouvelles contraintes auxquelles elles sont 
confrontées. En d’autres mots, l’auto-organisation est un processus continu. Chaque fois 
que la configuration de l’équipe change ou que de nouveaux éléments apparaissent, 
l’équipe doit s’adapter. 

Le processus d’auto-organisation consiste ainsi à donner progressivement un niveau 
d’autonomie croissant à l’équipe afin de lui permettre d’atteindre les objectifs qui lui ont 
été établis. L’augmentation du niveau d’autonomie peut être vue comme une onde qui 
démarre d’un point et qui s’élargit avec le temps. 

Nous divisons donc la mise en place d’équipes auto-organisées en 3 phases : 1) la 
CRÉATION, 2) l’ÉVOLUTION et 3) la DISSOLUTION. Chacune de ces phases comprend 
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des activités à réaliser par 
le gestionnaire ou le coach 
qui accompagne l’équipe 
dans son processus 
d’auto-organisation ainsi 
que par l’équipe elle-
même. 

1) La phase de 

CRÉATION 

En plus de la sélection des 
membres de l’équipe en 
fonction des conditions 
décrites précédemment, la 
phase de CRÉATION de 
l’équipe consiste à 
identifier clairement 
certains éléments 
nécessaires au bon 
fonctionnement de celle-
ci. L’approche que nous utilisons est la mise en place du carré de sable15 de l’équipe.  

Fondamentalement, l’établissement du carré de sable consiste à établir : 

● Les CLIENTS que sert l’équipe. Alors que les clients de l’entreprise sont 
généralement les parties externes qui acceptent de payer pour les services offerts 

                                                        
15 http://audacium.com/un-carre-de-sable-ca-permet-aussi-daccelerer-lauto-organisation/ 



 
Mettre en place des équipes auto-organisées 
Introduction aux nouvelles approches de gestion 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
© 2018. Tous droits réservés - Audacium Leadership inc. 
Dernière mise à jour : novembre 2018 
 

17 

par l’entreprise, la définition des clients de l’équipe peut être plus complexe. Dans 
le cadre d’équipes auto-organisées, les clients de l’équipe sont les gens à qui 
l’équipe offre des services, en lien direct avec sa contribution. Autrement dit, si 
l’équipe était un fournisseur externe, qui au sein de l’entreprise seraient ses 
clients? Qui accepterait de payer les services offerts par l’équipe? L’établissement 
des clients permet de définir l’équipe est au service de qui? 

● La CONTRIBUTION de l’équipe. La contribution est l’apport, la responsabilité, de 
l’équipe dans la mission globale de l’entreprise. La contribution permet d’identifier 
comment l’équipe contribue au succès de l’organisation, ses responsabilités dans 
le processus et ses critères de succès. La contribution permet aussi d’identifier 
les responsabilités qui ne relèvent pas de l’équipe. La contribution permet de 
spécifier pourquoi l’équipe a été créée. 

● Les OBJECTIFS établis. Les objectifs sont les résultats souhaités à moyen ou à 
long terme que l’équipe doit atteindre pour répondre aux besoins des clients. Les 
objectifs comportent des éléments mesurables, sur une période donnée, afin d’en 
évaluer la progression. Il est utile de se rappeler que la définition des objectifs de 
l’équipe demeure généralement la responsabilité des gestionnaires qui ont mis en 
place l’équipe auto-organisée. Les objectifs de l’équipe ne sont pas définitifs. Ils 
peuvent être mis à jour une fois qu’ils sont atteints ou lors d’un nouvel exercice de 
planification. L’établissement des objectifs permet de définir les 3 à 5 principaux 
objectifs que l’équipe doit accomplir au courant d’une période donnée. 

● Les CONTRAINTES représentent l’ensemble des ressources allouées à l’équipe 
afin qu’elle puisse atteindre les objectifs qui ont été fixés ainsi que le niveau 
d’autonomie qui a été délégué à l’équipe par le gestionnaire. De plus, dans 
certains contextes réglementés, les contraintes peuvent aussi être des 
règlements ou des lois auxquelles doivent se conformer les équipes. 

● Les NORMES de fonctionnement décrivent la manière de travailler au sein de 
l’équipe ainsi que les comportements acceptables (et ceux qui ne le sont pas) 
dans le but d’assurer un climat favorable à la collaboration et de donner une 
orientation commune aux membres de l’équipe. La définition des normes de 
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fonctionnement permet d’établir comment les membres de l’équipe vont 
collaborer ensemble. Parmi les normes de fonctionnement, les membres de 
l’équipe s’entendent pour établir : 

○ La taille et la composition de l’équipe; 
○ Le mode de prise de décisions; 
○ Les comportements et les valeurs à respecter; 
○ Le mode de fonctionnement, les processus et les outils à utiliser; 
○ La méthode de résolution des conflits; 
○ Les mécanismes d’évaluation de la performance; 
○ Les modes de communication et  
○ Les modes d’attribution du leadership. 

 

Au niveau relationnel, cette première phase met l’accent sur l’établissement des bases 
nécessaires afin de construire un climat de confiance. Pour que les membres fassent 
confiance à leur équipe, ils doivent sentir que l'équipe est assez compétente pour 
accomplir ses tâches et qu’elle ne nuira pas à l'individu et à ses intérêts. 

Les informations relatives au carré de sable16 doivent être documentées afin que les 
membres de l’équipe puissent s’y référer tout au long de leur collaboration. De plus, 
durant chacune des étapes de mise en place, l’équipe devra modifier et mettre à jour les 
différents éléments de son carré de sable afin de refléter son mode de fonctionnement. 

                                                        
16 Un gabarit de carré de sable et les instructions pour le remplir peuvent être obtenus en communiquant avec nous 
(info@audacium.com) 
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Quelques mots au sujet de la délégation d’autonomie 

L’un des éléments du carré de sable est l’échelle d’autonomie17. Celle-ci permet 
d’identifier les zones de responsabilités que conservent le gestionnaire et celles qui sont 
graduellement déléguées à l’équipe.  

Lors de la définition du carré de sable, le gestionnaire et les membres de l’équipe 
s’entendent sur une délégation initiale de responsabilités. Celles-ci seront modifiées à 
mesure que l’équipe auto-organisée gagnera en maturité. 

Nous suggérons donc un transfert graduel de responsabilités en fonction de la maturité 
de l’équipe. Ainsi, nous avons réparti les différentes responsabilités de gestion en 
fonction du niveau de maturité de l’équipe (de débutante à experte). Étant donné que 
certaines responsabilités sont plus simples, elles sont déléguées en premier alors que 
les activités de gestion plus complexes ne sont transférées que lorsque l’équipe a 
démontré sa maturité et sa capacité de prendre en charge des responsabilités plus 
complexes. 

Activités à transférer à des équipes autonomes débutantes 

Pour les équipes qui débutent leur transition vers l’auto-organisation (débutante), nous 
suggérons de transférer graduellement la responsabilité pour les activités suivantes : 

● Outils et processus : Sélection des outils et des méthodes de travail utilisés par 
l’équipe. 

● Gestion : Planification, assignation et gestion des activités quotidiennes des 
membres de l’équipe. 

                                                        
17 http://audacium.com/gestionnaires-agiles-quel-niveau-dautonomie-devez-vous-donner-aux-equipes-autonomes/ 
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● Conflits : Résolution des enjeux rencontrés et gestion des conflits entre les 
membres de l’équipe. 

 

Alors que le gestionnaire est initialement responsable des décisions pour ces zones de 
responsabilité, il transfère graduellement l’autorité décisionnelle à l’équipe autonome. 

 

Initialement, le gestionnaire demeure impliqué en contribuant au processus de prise de 
décision (participe). Lorsque l’équipe gagne en maturité, il accompagne et soutient 
(coach) son équipe dans sa prise de décision, jusqu’à éventuellement ne plus participer 
au processus décisionnel (exclus).  

Activités à transférer à des équipes autonomes intermédiaires 

Lorsque l’équipe gagne en maturité et en expérience, le gestionnaire agile peut ensuite 
transférer la responsabilité relative à des activités additionnelles, telles que : 

● Représentation : Établissement de relations et rayonnement de l’équipe auprès 
des autres unités d’affaires. 

● Rôles et responsabilités : Détermination des rôles et des responsabilités des 
membres de l’équipe. 

● Recrutement : Sélection et embauche des nouveaux membres de l’équipe. 
● Intégration : Intégration des nouveaux membres dans l’équipe. 
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Tel que mentionné précédemment, lorsque le gestionnaire agile transfère l’autorité 
décisionnelle à son équipe, il modifie progressivement sa posture de participant 
(participe), à coach jusqu’à être exclus du processus décisionnel de l’équipe. 

Activités à transférer à des équipes autonomes avancées 

Les équipes qui ont été en mesure de prendre la responsabilité pour les activités qui lui 
ont été déléguées, peuvent maintenant s’approprier des responsabilités plus complexes, 
telles que : 

● Objectifs : Détermination des objectifs à accomplir par l’équipe. 
● Mobilisation : Gestion du bien-être et de la mobilisation des employés. 
● Développement des compétences : Identification et sélection des compétences 

à développer (et des formations à suivre). 

Activités à transférer à des équipes autonomes expertes (ou autogérées) 

Les équipes expertes, celles qui ont pris en charge avec succès les différentes 
responsabilités déléguées par le gestionnaire agile peuvent maintenant être 
responsables d’activités additionnelles. L’expérience nous a démontré que la prise en 
charge de ces activités par une équipe autonome est généralement complexe. Par 
conséquent, ce sont les dernières responsabilités que nous transférons aux équipes. 

● Gestion de la performance : Évaluation de la performance des membres de 
l’équipe. 

● Budget : Détermination et allocation des ressources nécessaires au 
fonctionnement de l’équipe. 

● Départ : Retrait d’un membre de l’équipe. 
● Rémunération : Établissement des salaires des membres de l’équipe. 
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Bien que certains imaginent que les gestionnaires sont portés à disparaître avec la mise 
en place d’équipes auto-organisées, il est possible de constater que ceux-ci demeurent 
actifs. En plus de déléguer graduellement des responsabilités additionnelles à leur 
équipe, les gestionnaires ont l’opportunité d’accompagner leurs équipes en agissant 
comme coach dans la mise en place de l’auto-organisation au sein de l’entreprise. 

2) La phase d’ÉVOLUTION 

Alors que plusieurs activités de mise en place ont 
lieu durant la phase de CRÉATION, la majorité de la 
durée de vie d’une équipe auto-organisée se passe 
durant la phase d’ÉVOLUTION. 

L’ÉVOLUTION est un processus cyclique qui 
permet à l’équipe de gagner en maturité en 
développant son autonomie et son expertise 
pendant qu’elle travaille sur ses activités courantes. 
La mise en place de l’auto-organisation n’est donc 
pas une activité indépendante, mais bien un 
processus intégré aux activités quotidiennes de 
l’équipe. 

La phase d’ÉVOLUTION est divisée en 4 étapes qui se succèdent et qui se poursuivent 
jusqu’à la fin du projet pour lequel l’équipe auto-organisée a été créée. Chacune des étapes 
du cycle permet à l’équipe de raffiner son carré de sable et de transférer graduellement les 
responsabilités décrites dans l’échelle d’autonomie. 

Les quatre étapes du cycle d’ÉVOLUTION augmentent les liens affectifs entre les 
membres de l’équipe et leur permettent ainsi d’augmenter leur cohésion. À mesure qu’ils 
travaillent ensemble, selon les normes de fonctionnement qu’ils ont établies dans leur 
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carré de sable, les membres de l’équipe développent une plus grande confiance entre eux 
et une plus grande connexion à l’équipe.  

Puisqu’il faut un certain temps pour que la confiance s’établisse, l’aspect cyclique de 
l’étape d’ÉVOLUTION permet de faire émerger les zones de confusion et 
d’incompréhension et offre des outils pour que l’équipe soit en mesure de les corriger afin 
d’optimiser son fonctionnement. 

Relativement à la durée des cycles 

Avant d’expliquer chacune des étapes de la phase d’ÉVOLUTION, il est important de 
spécifier que la durée prévue pour chacun des cycles (planification -> exécution -> 
évaluation -> adaptation) doit être établie avant de suivre le processus. 

Le cycle représente une boucle de rétroaction qui permet à l’équipe auto-organisée 
d’apprendre de ses actions et de ses décisions. Plus souvent les membres de l’équipe 
sont en mesure d’évaluer les résultats de leurs actions et de leurs décisions et d’apporter 
des corrections, lorsque nécessaires, plus ils sont en mesure de développer leur niveau 
d’autonomie, de maturité et de performance. La boucle de rétroaction permet donc de 
relier les conséquences (les résultats) aux actions prises afin d’en tirer des 
apprentissages.  

Bien la durée de chaque cycle puisse varier selon le contexte de chaque équipe, il est 
recommandé de mettre en place des cycles de 2 à 4 semaines. L’expérience nous a 
démontré que des cycles trop longs viennent annuler les bénéfices du processus itératif. 
Alternativement, des cycles trop courts ajoutent une lourdeur au fonctionnement de 
l’équipe. Par conséquent, des cycles variant entre 2 et 4 semaines permettent de tirer 
avantage des activités d’auto-organisation. 
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A) Étape de PLANIFICATION 

Au début de chaque cycle, les membres de l’équipe établissent la liste des activités sur 
lesquelles ils travailleront pendant la durée du cycle18. 

Il est certain que l’étape de PLANIFICATION ne sera pas parfaite. Il est fort probable que 
certaines des activités sélectionnées ne soient pas complétées à l’intérieur des délais du 
cycle et que d’autres activités soient ajoutées alors qu’elles n’étaient pas initialement 
prévues. 

Dans ce sens, l’objectif de l’étape de PLANIFICATION n’est pas d’être un processus 
parfait, mais plutôt de définir en équipe les activités sur lesquelles les membres de 
l’équipe vont consacrer leurs efforts durant le cycle. 

Selon le secteur d’activités et les biens ou services à produire, l’étape de PLANIFICATION 
peut prendre quelques minutes à quelques heures. À la fin de cette étape, les membres 
de l’équipe se seront entendus sur une liste d’activités à compléter avant la fin du cycle. 

Durant l’étape de PLANIFICATION, les membres de l’équipe peuvent se rendre compte 
qu’il manque des éléments à leur carré de sable. Par conséquent, cette étape représente 
une opportunité de mettre à jour les éléments du carré de sable. 

B) Étape d’EXÉCUTION 

Après avoir complété la PLANIFICATION de leurs activités, l’étape EXÉCUTION consiste à 
travailler sur les items apparaissant dans la liste d’activités à compléter avant la fin du 
cycle. Selon le processus qu’ils ont défini entre eux dans leur carré de sable, les 

                                                        
18 Pour les équipes agiles utilisant l’approche Scrum, l’étape de PLANIFICATION correspond à l’activité de planification 
d’une itération. Les cycles correspondent ainsi aux itérations. 
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membres de l’équipe travaillent individuellement ou conjointement à compléter les 
différentes activités qu’ils ont établies. 

L’étape EXÉCUTION s’échelonne sur la durée du cycle. Les membres de l’équipe 
déterminent si les activités complétées peuvent être rendues disponibles au client de 
l’équipe individuellement ou si elles doivent être assemblées préalablement. 

L’équipe s’assure de mettre à jour les éléments de son carré de sable en fonction des 
événements qui se produisent durant l’étape d’EXÉCUTION. 

C) Étape d’ÉVALUATION 

L’étape d’ÉVALUATION19 consiste à évaluer la qualité des biens ou services produits par 
l’équipe. Cette étape permet ensuite d’apporter des modifications au processus 
opérationnel et aux méthodes de travail utilisées par l’équipe. L’étape d’ÉVALUATION 
permet donc de comparer les résultats obtenus aux objectifs établis et d’en tirer des 
apprentissages. 

De plus, l’étape d’ÉVALUATION permet d’évaluer le mode de fonctionnement de l’équipe 
en comparaison avec ce qu’elle a établi dans son carré de sable. L’étape d’ÉVALUATION 
permet à l’équipe d’identifier les pistes pour améliorer ses interactions et son 
fonctionnement. 

Durant l’étape d’ÉVALUATION, les membres de l’équipe comparent les résultats obtenus 
aux objectifs qu’ils s’étaient définis lors de l’étape de PLANIFICATION.  

En parallèle, les membres de l’équipe peuvent évaluer si les normes de fonctionnement 
qu’ils ont définies dans leur carré de sable ont été respectées, si elles ont été utiles et si 
elles doivent être adaptées. 

                                                        
19 Pour les équipes agiles utilisant l’approche Scrum, l’étape d’évaluation est similaire à la revue d’itération. 
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Les conversations durant l’étape d’ÉVALUATION peuvent durer de quelques minutes à 
quelques heures. 

D) Étape d’ADAPTATION 

L’étape d’ADAPTATION20 est une opportunité pour l’équipe de tirer des apprentissages sur 
la manière dont elle a exécuté son travail durant le cycle. Elle permet aussi de modifier son 
mode de fonctionnement. 

En fonction des écarts décelés entre les objectifs planifiés en début de cycle et les 
résultats obtenus à la fin du cycle, les membres de l’équipe peuvent souhaiter apporter des 
modifications à leurs méthodes de travail à leurs outils ou tout autre élément qui peut 
améliorer son fonctionnement. 

De même, l’étape d’ADAPTATION est une opportunité pour les membres de l’équipe de 
modifier leurs normes de fonctionnement et d’obtenir plus d’autonomie de la part de leur 
gestionnaire. 

Les conversations durant l’étape d’ADAPTATION peuvent durer de quelques minutes à 
quelques heures. 

Comme la phase d’ÉVOLUTION représente un processus cyclique, l’équipe auto-
organisée recommence son processus après avoir complété l’étape d’ADAPTATION. Elle 
refait donc une nouvelle PLANIFICATION des activités à compléter pendant la durée du 
cycle. L’équipe procédera ensuite à l’EXÉCUTION, à l’ÉVALUATION et à l’ADAPTATION de 
ses manières de faire et de son carré de sable jusqu’à ce qu’elle ait atteint les objectifs 
ayant mené à sa création. 

                                                        
20 Pour les équipes agiles utilisant l’approche Scrum, l’étape d’adaptation est similaire à la rétrospective. 
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3) La phase de DISSOLUTION 

La dernière étape du processus consiste à dissoudre l’équipe auto-organisée lorsque le 
projet pour lequel l’équipe a été constituée est terminé. 

Alors qu’il peut être plus efficace de garder ensemble les membres d’une équipe après son 
projet, la DISSOLUTION de l’équipe représente officiellement la dernière étape du 
processus d’auto-organisation. Elle représente une opportunité de célébrer la réalisation 
du mandat de l’équipe. 

De plus, la tenue d’un post-mortem et la documentation des apprentissages s’avèrent 
utiles afin de permettre la mise en place efficace des futures équipes auto-organisées pour 
d’autres projets dans l’entreprise. 

Conclusion 

La mise en place d’équipes auto-organisées permet aux entreprises de s’adapter plus 
rapidement aux enjeux rencontrés en transférant la prise de décisions et l’exécution des 
activités aux employés qui sont le plus près de l’action. 

En plus d’augmenter significativement la responsabilisation des employés et leur niveau 
d’engagement envers les résultats produits, l’auto-organisation augmente grandement la 
motivation des employés. 

Plusieurs entreprises ne réussissent pas à obtenir tous les bénéfices espérés de l’auto-
organisation des équipes puisqu’elles n’utilisent pas une approche structurée pour le 
faire. 
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Notre intention en partageant les étapes et les outils que nous utilisons dans nos 
interventions est de permettre aux entreprises qui le souhaitent de tenter l’expérience 
des équipes auto-organisées et d’en initier la mise en place de manière incrémentale. 

N’hésitez pas à communiquer avec nous (info@audacium.com) si vous rencontrez des 
enjeux dans la mise en place de vos équipes auto-organisées. 
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