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HISTORIQUE ET AUTEUR

Fondateur de I'Analyse transactionnelle (cf. page 1), Eric Berne a
rédigé & partir de sa pratique de thérapeute de groupe et d'interve-
nant en hapital, un ouvrage, Structure et dynamique des organisa-
tions et des groupes (1966). Par la suite, Elliot M. Fox a structure et
schématisé une interprétation de cet ouvrage dans un article intitulé
en francgais la « Théorie organisationnelle de Berne», connu sous le
nom de schéma de Fox.

DESCRIPTION DE LA THEORIE ORGANISATIONNELLE
DE BERNE

La Théorie organisationnelle de Berne (TOB) est un outil de diagnos-;
tic des organisations et des groupes. Elle peut s'appliquer aussi bien
& une équipe qu'a une entreprise. Cette approche facilite la définition:
des hypothéses sur I'origine des difficultés et permet de définir '

plans d'action visant une plus grande efficacité. :

Le diagnostic distingue quatre dimensions :

 {"environnement, c'est-3-dire fout ce qui est a 'E'extérie_:
systéme, mais en relation avec lui. La frontiére externe depa
tage ce qui appartient au groupe et ce qui n'y est pas. L.a fro
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interne distingue les membres du groupe de ceux qui appartien-
nent au leadership. Ces notions permettent d'analyser I'impact de
I'environnement sur le groupe, et inversement. Par exemple, quel-
les conséguences pour I'entreprise si e service Paie est sous-traité
& un prestataire externe 7 Quel management dans un groupe projet
oll le leadership n'est pas clairement identifié?

* l"autorité du groupe, avec d'un coté le leadership, et son «bras
arméx» {'appareil des services fonctionnels et, de l'autre, 'organi-
agramme {«structure publique») et le nom du groupe, ses régles
de fonctionnement explicites et implicites («sa culture ). Concré-
tement, qui est le chef? Comment faire de la cohesion dans une
équipe qui s'appelle «Division...»? Que signifie bien travailler»
dans ce groupe? Que transmet-on en priorité aux nouveaux?
Qu'est-ce qui est toléré comme mangquements aux régles 7 Quel est
ie jargon du groupe™..,

= les membres du groupe avec la «structure individuelle», a savoir
les personnes qui occupent de fait les postes prévus dans l'orga-
nigramme, mais aussi la «structure privée», 'imago, autrement
dit 1a maniére dont chacun, en son for intérieur, se représente
sa place, la place des aufres et celle des leaders dans le groupe
ou l'organisation. A quel groupe appartient I'assistante partagée
entre deux directeurs de région? Que disent les commerciaux de
{"équipe marketing? Et entre eux, que pensent les membres de
{'"4quipe commerciale €« grands comptes » au sujet des commerciaux
«consommateur final»?

- {e travail de groupe, au sein duquel Berne distingue I'activité de
groupe (la poursuite des objectifs opérationnels), et le processus, la
maniére dont le groupe sy prend pour y parvenir. Quet est le prin-
cipal enjeu stratégique du groupe aujourd’hui? Son objectif est-il
adapté a son environnement ? Quelles sont les réunions régulié-
res? Comment se passent-elies?

Le concept particuli#rement innovant de la TCB : Fimago de groupe.
Comment une personne se représente-t-elle sa place dans un groupe ?
Comment une équipe voit-elle et vit-elle sa place dans une organisa-
tion?

L'imago évolue avec le temps. |i s'ajuste progressivement.

Premier temps du groupe : ['imago est provisoire. Par exemple, lors-
gue des salariés intégrent un groupe projet : il y a le chef de projet,
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moi et les autres. C'est le temps du retrait, de I'observation silencieuse
des autres, et de quelques rifuels ; « Bonjour, ¢a va, je m'appelle... et
vous ?» A ce stade, chacun participe.

Deuxiédme temps : 'imago adapté. Chacun commence a se faire une
idée un peu plus précise des caractéristiques de quelques autres.
Et, surtout, se demande comment se comporter par rapport au chef
de projet : se faire remarquer ou, au contraire, s'effacer? Chacun
commence & s'impliquer dans la vie du groupe. Tout en discutant
beaucoup de sujets... peu impliguants pour soi.

Troisiéme temps : 'imago opérationnel. Les représentations des uns
sur les autres sortent du flou, Tout le monde est au travail. Y compris
avec quelques jeux psychologiques. Les membres commencent &
comprendre comment fonctionne le leader, a quoi il est sensible, ce
qui est permis et interdit.

Enfin, dernier temps, ['imago est ajusté, Plus personne n'est dupe
des autres. Le groupe est devenu important pour chacun. C'est le
moment ol chacun est clair sur ce qu'il est prét a faire pour la survie
du groupe. C’est le temps du travail et de I'intimité. Avec un sentiment
d’appartenance au groupe.

APPLICATIONS POSSIBLES

* Cohésion d'éguipe et coopération.
* Intégration des nouveauy salariés.

* Réglement de conflits, en valorisant le rdle des conflits et des jeux
psychologiques dans la structuration d'un groupe.

+ Renforcement du leadership : travail sur les frontigres externes
du groupe et sur les frontiéres internes entre ie leadership et les
membres.

APPORTS ET LIMITES

L'apport essentiel de la Théorie organisationnelle de Berne est de
maintenir en permanence a l'esprit la complexité des organisations
et, paradoxalement, de sortir de la psychologisation des rapporis
humains, surtout dans un univers de consulfants traversé par la vogue
du développement personnel. Lorsque I'explication est de 'ordre de
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I'organigramme, nous sommes invités a regarder les personnes. Lors-
gue 'on est sur les individus, il est aussi important de se demander
quelie est la fiche de poste ou, au contraire, quel est «I'imago». Lors-
que le manager s'interroge sur la nen-atteinte des objectifs, mieux
vaut observer les processus de groupe. La limite : une lecture trop
mécanique du développement des groupes avec, en filigrane, cette
norme, réductrice, aui veut gu'une équipe performante est une éguipe
oll les membres s'entendent bien et ol ils sont capables de résoudre
leurs conflits.

Les conseils de I'expert
La TOB est riche de nombreux diagrammes, parmi lesquels celui des
places. Dessiner, ou faire dessiner, la facon dont chacun est installé par
rapport aux autres dans un bureau, un couloir, un batiment, est toujours
riche d'enseignements. Pour le manager comme pour l'intervenant, la
TOB est une maniére simple de prendre du recul.

« COMMENT CA MARCHE »

La TOB, ses principes et les outils qui en découlent peuvent s'acquérir
en quatre jours de formation. Cela dit la TOB s’appuie sur les travaux
et écrits d'Eric Berne, fondateur de I'Analyse transactionnelle. Il est
donc souhaitable d'avoir un solide bagage en AT pour pouvoir béné-
ficier pleinement des apports de la TOB. Dans le parcours de forma-
tion approfondi aux concepis clefs de 'Analyse transactionnelle, deux
jours sont souvent consacrés a la TOB, plut6t en fin de parcours.

TEMOIGNAGE

«En dessinant la répartition des personnes et des bureaux dans nos
focaux, j'ai compris non seulement d'ol venaient les conflits au sein
de I'équipe, mais surtout qu'il fallait faire descendre le directeur
commercial au rez-de-chaussée, avec ses équipes. Dans une période
de réorganisation et ol les ventes commencgaient a poser probléme,
c'était stratégique » (Pierre B, chef d'entreprise).
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