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PRÉFACE DE LA 3E ÉDITION
La 3e édition de « Coacher groupes et organisations » se voit augmenter de trois grandes thématiques dont l’actualité récente nous amène à parler. Le réchauffement climatique n’est malheureusement plus à prouver et son impact sur le vivant nous rappelle que ce dernier cumule 3,8 milliards d’années de recherche et développement. Cette expérience de la R&D méritait bien qu’on se penche sur la façon dont les organismes vivants savent et ont su s’adapter aux changements. La deuxième thématique de cette 3e édition porte sur des phénomènes sociétaux actuels que sont les réseaux sociaux, le recentrage des peuples sur de multiples formes de nationalisme, ou encore la vague de populisme qui touche les démocraties du monde. La déstructuration des organisations et la fin des groupes nous amènent ainsi à les penser à l’aune de la T.O.B. Enfin la troisième thématique de cette édition, concerne le coach lui-même car de plus en plus d’intervenants en organisation nous disent combien les techniques d’intervention sont insuffisantes pour accompagner les changements, et qu’aujourd’hui ce qui les inspire se trouve « ailleurs ». Aussi nous disent-ils en privé combien la spiritualité (ou plutôt les spiritualités) constitue une ressource essentielle de leur efficacité.
Mais avant de poursuivre la lecture de « Coacher groupes et organisations » revenons à la source. En 2020, les éditions NORPPA et l’Institut Français d’Analyse Transactionnelle publiaient une nouvelle traduction du livre d’Éric Berne The Structure & Dynamics of Organizations & Groups sous le titre de « l’analyse transactionnelle (AT) pour les groupes et les organisations »1.
Pourtant quand l’édition originale sort de presse en 1963 il est pratiquement ignoré de tous, y compris du petit cercle qui gravite autour de Berne. On n’en trouve même pas mention dans le Transactional Analysis Bulletin (TAB) de 1964. Ce n’est qu’en avril 1966 qu’il commence à être cité dans le bulletin en même temps qu’on annonce la préparation de Principles of Groups Treatment. Ce dix-huitième numéro du TAB reprend le commentaire du Psychiatric Association Bulletin de février 1965 qui vante les mérites du livre de Berne : « D’un grand intérêt et d’une grande importance pour les personnes qui enseignent à des groupes, les dirigent, y sont présentes, les observent, ou simplement y participent ».
Les années passent, les gens autour de Berne commencent à publier. Ce sont surtout des médecins psychiatres et des thérapeutes qui écrivent. Les organisations, leurs constituants fondamentaux et les liens entre eux ne sont pas leur principal objet d’intérêt. Quand Berne meurt en 1970, le TAB se transforme en TAJ (Transactional Analysis Journal). Le fondateur a disparu, il faut organiser la croissance du nombre des membres et les publications sont légions principalement dans le champ de la psychothérapie. Les écrits de Berne sur les groupes et les organisations se perdent alors dans les limbes…
Ce n’est qu’en 1975, douze ans après la publication de l’ouvrage de Berne, qu’Elliot M. Fox fait paraître dans le TAJ un article intitulé Eric Berne’s Theory of Organization2. En français l’article s’intitule La Théorie Organisationnelle de Berne (TOB). Fox n’est pas certifié en AT mais il est PhD, membre régulier de l’International Transactionnal Analysis Association (ITAA), et membre du TA System Institute in Washington D.C. Dans son article de neuf pages, Fox résume la quintessence du livre de Berne. Sans doute fallait-il avoir longuement étudié les groupes et leurs dynamiques pour retirer l’essentiel d’un livre foisonnant d’idées et de concepts, le résumer en un article bref et ramassé et produire un tableau synthétique d’une pertinence impressionnante. En 1968 déjà, Elliot Fox avait fait paraître un écrit dans la revue de l’administration publique américaine, Public Administration Review, en lien avec la prestigieuse Columbia University, où il était question d’interactions sociales, d’intégrations sociales, d’intégrations raciales, de politique d’intégration, de processus de groupes, de délégation de l’autorité et d’administration des universités. Son article de 1975 venait peut-être comme un point d’orgue à sa carrière de chercheur.
Avec son schéma, Fox nous donne une cartographie qui résume presque tous les items présentés dans le livre de Berne. Des notions peu connues ou des pratiques peu usitées avancées par Berne, sont reprises dans le tableau de Fox comme la notion de procédure d’amendement par exemple, et qui aujourd’hui est l’un des concepts clés de la méthode agile. Berne avait donc déjà identifié la notion et l’importance des boucles de rétroaction mais en les nommant autrement. Autre exemple : l’ajustement des imagos est une notion reprise et développée par Will Schultz dans son livre « l’élément humain ». Mais aucun de ces modèles (méthode agile, élément humain, etc.) n’embrasse aussi largement la structure et la dynamique des groupes que le modèle de Berne. C’est sans doute pour ces raisons que la TOB est reconnue comme un modèle intégratif et robuste. Hommage soit donc rendu ici à Elliot M. Fox pour avoir été le premier élément d’un appareil compétent et loyal à promouvoir l’écrit du maître.
Étrangement son article reste peu cité dans les références bibliographiques des analystes transactionnels non francophones. L’article de Fox n’a été traduit ni allemand ni en italien, deux nations pourtant qui publient régulièrement sur l’AT en organisation. Et c’est sans doute grâce à Gilles Pellerin que la diffusion de la TOB et du tableau de Fox doit beaucoup. Cet analyste transactionnel français s’est efforcé durant toute sa carrière de diffuser le modèle de Berne, principalement oralement.
Mais avant d’aller plus loin, posons-nous une question quelque peu taboue : Structure et dynamique des organisations et des groupes serait-il aussi un livre politique ? En effet, Berne nous propose des outils qui permettent de comprendre clairement les phénomènes politiques en tant que rapport de force entre sous-groupes. Il nous donne également des clés de lecture pour décoder le politique comme étant l’art d’utiliser les forces en présence (pression, agitation, cohésion). D’ailleurs quelques analystes transactionnels ont utilisé ce modèle pour comprendre et intervenir sur la destinée de certains pays.
Commençons par la brésilienne Rosa R. Krausz, Ph.D., aujourd’hui consultante et formatrice en organisation à Sao Paulo où elle préside Recursos Humanos, une société de conseil et de formation travaillant au Brésil et à l’étranger. Krausz a beaucoup écrit depuis les années 80. Même si elle ne fait pas explicitement référence au livre de Berne, elle s’inspire de l’AT et d’autres théoriciens pour élaborer sa pensée autour des notions de pouvoir et de scénario des organisations. Ses articles abordent des questions théoriques et pratiques concernant l’utilisation de l’analyse transactionnelle dans les organisations. Krausz s’appuie davantage sur la préoccupation de Berne concernant l’utilisation des théories de la psycho dynamique interne dans des groupes que la dynamique propre des groupes. Elle souligne pourtant la nécessité d’ajuster les concepts de l’AT à la compréhension des processus psychosociaux impliqués dans la transformation organisationnelle. La distinction entre l’applicabilité et l’application de la théorie de l’AT dans le contexte organisationnel est un de ses cheval de bataille pour accompagner la transformation des organisations, et donc des nations. Pour l’ensemble de ses travaux et tout particulièrement l’article « Pouvoir et leadership dans les organisations », Rosa R. Krausz a reçu le prix Éric Berne en 2012.
Sur un autre continent, Petruska Clarkson naît et grandit en Afrique du Sud où elle travaille comme psychothérapeute et psychologue à une époque où sévissent officiellement le racisme et l’apartheid. Elle devient la première femme superviseur et enseignante en AT (TSTA) d’Afrique du Sud. De cette époque africaine Clarkson a gardé une sensibilité très profonde à toutes les marques de différences qui se constituent dans les groupes ou que tel sous-groupe impose à tel autre. En 1977 elle quitte son pays et s’installe à Londres où elle crée l’institut Metanoïa. Petruska Clarkson a été une auteure prolifique : quinze livres et plus de cent cinquante articles ou chapitres dont beaucoup sur l’analyse transactionnelle. Sans être consultante en organisation ni même coache, elle avait une acuité particulière pour repérer « ce qui se passe » au sein d’un collectif, et en particulier ce qui n’est pas forcément visible au regard du public. Elle a publié un article remarquable sur l’imago de groupe et les étapes de son évolution qui reste encore aujourd’hui l’une des références pour guider les praticiens dans les arcanes de la structure privée.
Quelque peu malmené par le FBI au moment du maccarthisme, Berne ne produit plus ouvertement d’écrits politiques. Cependant son approche reste fondamentalement interdisciplinaire : psychologique, sociologique, ethnographique, anthropologique, historique. N’est-ce pas le propre d’une approche complexe et systémique ? Ces mots n’existaient pas encore au moment où Berne commence à rédiger. En 1943 ses recherches sur les groupes et les organisations débutent. Il consulte un nombre impressionnant de données, puise ses sources jusqu’à l’antiquité pour savoir ce que la sagesse ancestrale de l’humanité dit sur les constantes d’un groupe et d’une organisation. Le modèle de Berne se veut intemporel. Mais le langage évolue et les langues sont vivantes. Il faudra attendre 1970 pour que le vocabulaire de la systémique de Palo Alto et de la complexité décrite par Edgar Morin fassent leur apparition et disent d’une autre manière ce qu’on pouvait déjà lire chez Berne. Cependant, bien qu’il ait rencontré Norbert Wiener le fondateur de la cybernétique et précurseur de la systémie, Berne n’avait pas encore réussi à se départir de sa vision linéaire des interactions sociales. Il n’en reste pas moins que sa pensée systémique constructiviste apparaît clairement dans son insistance sur les interdépendances multiples entre sociétés, cultures, familles, groupes et organisations. Avec Berne les lois du vivant ne sont jamais loin.
Mais revenons à l’ouvrage qui nous intéresse ici dans cette préface. Alors que dans la plupart de ses écrits, Berne nous donne des modèles et des modes d’interventions intrapsychiques et relationnels, seulement deux de ses livres évoquent les groupes en tant que tels, leur structure et leur dynamique. Est-ce pour cela que nombre de consultants, coachs, travailleurs sociaux utilisent principalement l’AT dans les organisations et peu l’AT des organisations ? Lucy D. Freedman (1997) dans un bel article sur L’AT et le travail en équipes autogérées décrit comment elle utilise les états du moi, les contrats, les jeux psychologiques ou l’économie des signes de reconnaissance. Mais elle ne fait aucunement référence à l’ouvrage de Berne sur les groupes et les organisations. Pourquoi une telle lacune ? Pourquoi des analystes transactionnels qui interviennent dans les organisations se privent-ils des ressources que Berne a fournies dans la compréhension et l’accompagnement de ces collectifs  ? Sans doute faut-il pour cela, sortir d’une compréhension purement psychologique des phénomènes humains et être formé à la sociologie. Or cette double formation n’est pas si fréquente chez les analystes transactionnels qui publient.
Dans les années 90 les organisations doivent s’adapter pour faire face aux mutations des méthodes de management. Les softs skills font leur entrée dans les formations de tout bon manager. Les relations humaines et la communication sont enfin considérées et reconnues comme levier d’actions puissantes dans l’accompagnement des changements. C’est dans ce contexte que l’allemande Jutta Kreyenberg ouvre la voie à une intégration plus formalisée de la pensée systémique dans l’AT des organisations. Elle rappelle également qu’un système humain est avant tout un système vivant. Ce faisant, elle s’éloigne de la représentation des organisations humaines comme étant des assemblages mécaniques. Ce paradigme était directement issu des siècles précédents ou la raison raisonnante devait gouverner le monde. Dans ces travaux Kreyenberg intègre et formule très clairement une vision systémique, holistique, constructiviste et rend ainsi l’approche bernienne beaucoup plus souple et agile.
Aujourd’hui, un grand nombre de chercheurs, d’auteurs et d’utilisateurs de l’AT en organisations pratiquent le coaching de collectifs. Dans la quatrième partie de son ouvrage, Berne présente plusieurs cas très instructifs de ce type de coaching. Sa façon d’accompagner les équipes et les organisations n’a pas pris une ride. Berne réfléchit de façon systémique et stratégique : quel est l’endroit du système le plus propice, le plus demandeur de changement ? Il pense aux différentes options d’interventions en pesant les avantages et inconvénients de chacune. Il réorganise le groupe en créant des boucles de rétroaction positive pour amplifier les amorces de transformation. Dans ces lignes, Berne fait une démonstration magistrale de ses stratégies d’intervention en coaching d’organisations. Sa façon de penser le système client, à la fois dans sa globalité et dans ses endroits accessibles aux changements, n’est ni plus ni moins ce qu’on enseigne aujourd’hui dans les meilleures écoles de coaching d’organisations. Toutes ces pages constituent pour nous, consultants en organisation, enseignants, psychothérapeutes de groupes, une mine de procédures d’intervention.
Dans le même esprit constructiviste que celui de Kreyenberg, l’analyste transactionnelle suisse Madeleine Laugeri combine l’approche de Berne, le schéma de Fox et les modèles de Gelinas et Fortin. En 2006 elle propose une approche originale et pertinente pour comprendre et améliorer le dialogue hiérarchique au sein des entreprises. Son modèle est repris depuis par nombre de consultants en AT comme trame d’intervention, et l’approche actuelle du design thinking lui est très ressemblante.
Après toutes ces années de recherches et d’innovation, une question demeure cependant : le modèle de Berne est-il toujours pertinent pour comprendre, expliquer et prévoir les mouvements sociaux issus de l’accroissement de l’interconnexion des systèmes humains, des systèmes d’information et des technologies de surveillance de ces dernières décennies ? Comment un livre publié en 1963 issue de recherches commencées dans les années quarante, qui puise ses références dans l’histoire voire la mythologie est-il toujours pertinent pour comprendre et aider les organisations du 21e siècle ? Réseaux sociaux, mouvements sociétaux spontanés, erratiques et parfois violents, populisme, entreprises libérées, etc. posent aujourd’hui de vrais défis théoriques. Comment comprendre ces phénomènes, comment les accompagner, et surtout, la TOB est-elle un modèle robuste pour les éclairer ? En 2017 le français Philippe Ducatteeuw écrit un article sur les entreprises libérées et pose la question de savoir si on peut être libre dans une organisation. Or quand on relit les fondamentaux de la pensée de Berne, on y redécouvre l’intérêt des classifications qu’il a fait des agrégats sociaux (masse, foule, assemblée, groupe, organisation) qui donnent des éléments de réponse aux questions ci-dessus.
Jusqu’au 20e siècle il était convenu par la pensée dominante que la plupart des groupes ou organisations avaient une activité claire, une frontière externe bien identifiée, une frontière majeure interne et des frontières mineures internes stables. Au xxie siècle cette vision vole en éclats. Dans les entreprises mondialisées, les hommes et les femmes sont connectées virtuellement ou réellement 24/24 et 7/7. Pas d’arrêt, pas de limite, pas de frontière, pas de repos ni de paix dans la course effrénée de la croissance avide du commerce international. La conséquence de cette disparition des alternances vigilance/repos plus communément appelée « accélération du temps » est la régression puis la disparition des structures des organisations. Berne avait décrit dans son livre la progression de l’organisation d’un groupe d’après la multiplication de ses structures : masse → foule → assemblée → groupe → organisation. Mais l’accélération du temps se fait toujours au détriment du sens, et on assiste de plus en plus à une forme de régression de ces structures : organisation → groupes → assemblée → foule → masse. En ce xxie siècle la quête de sens est plus que jamais requise. Alors qu’une organisation hiérarchisée se pilote surtout par des ordres, un réseau, une foule ou une masse s’ordonne par rapport au sens qui émerge dans la structure privée des individus. Le sens est ainsi produit par les acteurs, même s’ils n’en ont pas conscience. La (re)structuration nécessite alors un travail d’ajustement des imagos. Or le non-sens vient du non-lien. Si les gens ne peuvent pas se rencontrer vraiment, s’ils ne peuvent créer de sens réel, ils en créent un virtuel. Les réseaux sociaux sont à ce titre un vrai défi pour la cohésion des habitants de notre planète Terre.
Ce phénomène de déstructuration du monde des organisations pose un grand nombre de questions politiques et sociétales : de quelle structure organisationnelle le monde de demain aura-t-il besoin ? Quelle structure privée façonne l’idéologie des humains du xxie siècle à l’heure des réseaux sociaux ? Comment repasser des cloisons aux liaisons ? Comment les influenceurs des masses réussiront-ils (ou pas) à dominer la structure privée des citoyens du monde ? Mais là n’est pas le propos de cette préface. L’importance est de reconnaître la robustesse du modèle de Berne qui sait résister aux aléas du réel, expliquer le réel, et comme toute bonne théorie, aide à prévoir l’avenir.
Alors ne vous privez pas de feuiller cette 3e édition de « Coacher groupes et organisations ». Il se veut une vulgarisation utile et fiable de l’écrit de Berne, tout en intégrant l’avancée des chercheurs et des praticiens qui ont donné ses lettres de noblesse à la Théorie Organisationnelle de Berne.
François VERGONJEANNE
Méré 2021



1. La présente préface est largement issue de la préface écrite pour « L’analyse transactionnelle pour les groupes et les organisations ».
2. Le terme « Berne’s Theory of Organization » a été traduit puis adopté par commodité en français sous le sigle TOB.
INTRODUCTION
Où en est le coaching aujourd’hui ? Entre le coaching d’individus, le coaching d’équipes, et le coaching d’organisations, comment s’y retrouver ? Comment pratiquer et par où commencer ?
Cet ouvrage est destiné aux coachs expérimentés, ou qui le deviendront. Il intéressera également les directeurs qui prescrivent du coaching de groupes et d’organisations. Ils évalueront ainsi les bénéfices qu’ils peuvent obtenir de ce type d’intervention.
Ce livre s’adresse également au manager et à tout leader de groupe qui a déjà intégré une dimension de manager coach dans ses pratiques. Il pourra élargir cette compétence au coaching des groupes et des organisations.
 
Vous est-il déjà arrivé de vous demander ce qui se passait dans un groupe ? Vous observez des conflits mais vous n’en comprenez pas l’origine. Vous agissez pour donner de la cohésion à une équipe, mais sans résultat… Que se passe-t-il ? Quelles sont les forces à l’œuvre pour qu’une organisation fonctionne bien un jour, et mal le lendemain ? Existe-t-il des outils qui permettent de comprendre et d’agir avec efficacité sur le pilotage d’un groupe ou d’une organisation ?
Le coaching
Le coaching a d’abord fait ses preuves dans le monde du sport de haut niveau aux États-Unis. Il est arrivé en Europe dans les années 80 et il a vite connu un essor important.
Le coaching est un accompagnement personnalisé. Par le biais d’une série d’entretiens, le coach aide à mobiliser ou acquérir les attitudes et compétences les plus utiles à la réalisation d’objectifs professionnels ou personnels. Le but est d’aider le « client » à développer son potentiel et devenir ainsi plus autonome.
L’attitude du coach consiste tout d’abord à écouter, comprendre, et laisser travailler son intuition. Être capable d’entendre ce qui se dit et ne se dit pas, être capable de repérer les écarts entre ce qui est annoncé et ce qui est absent constituent des compétences fondamentales pour un coach. Mais le coach n’est pas un psychiatre. Ses « clients » sont des gens sains et bien portants. Il est à la fois interlocuteur et confident du coaché pendant une durée limitée. Il cherche à comprendre sans juger. En respectant une éthique solide, le coach accompagne son client dans les changements qu’il souhaite et qu’il ne peut réaliser seul. La solution réside bien souvent dans la manière de poser le problème. Le coach ne donne pas de conseils. Il amène le client à prendre conscience de son potentiel et à développer ses propres solutions. Le but visé par le coaching est l’autonomie.

Le coaching des organisations
Aujourd’hui, le monde du coaching s’est structuré. On distingue classiquement trois grands domaines parmi lesquels le coaching des organisations apparaît comme une valeur sûre.
Le coaching individuel a pour but d’accompagner une personne dans le développement de ses compétences professionnelles. Les problématiques traitées concernent des aspects identitaires, managériaux ou culturels. Ce type de coaching est le plus ancien, celui d’origine. Il nécessite de la part du coach un minimum d’expérience à un poste d’encadrement et des compétences en psychologie.
Le coaching d’équipe porte sur la cohésion et la façon d’améliorer la performance collective d’une équipe. Coacher une équipe consiste à l’accompagner pour qu’elle identifie et développe elle-même ses ressources face aux problématiques qu’elle rencontre.
Cependant, les clients et les professionnels du coaching ont senti que les problèmes rencontrés dans les équipes n’étaient souvent que le symptôme d’un dysfonctionnement plus vaste des faits sociaux qui affectaient le système tout entier. La notion de coaching d’organisation est née de ce constat. Tout en intégrant le coaching individuel et le coaching d’équipe, le coaching d’organisation vise plus largement les grandes fonctions de l’entité. Le fruit des recherches et des pratiques est maintenant suffisamment avancé pour que l’on puisse présenter une démarche structurée et cohérente.
Parmi les modèles actuels, la théorie organisationnelle de Berne (TOB) propose à la fois une grille de lecture pertinente et une méthodologie d’intervention efficace pour accompagner les groupes et les organisations. En fait, la TOB est un modèle abusivement appelé « théorie ». Mais ce terme est maintenant entré dans le langage courant des coachs et nous maintiendrons cette terminologie.
Coacher une organisation consiste à préparer et accompagner les changements de l’organisation. Ces changements portent sur trois axes majeurs : le sens, les structures et les processus relationnels entre sous-groupes.
Pour préparer les changements, le coach s’appuie sur un diagnostic qu’il partage avec son client. Vient ensuite le temps de l’accompagnement, durant lequel le coach aide l’organisation à changer en tenant compte des contraintes extérieures, de la vision des dirigeants et de la créativité des équipes.


Le coaching d’organisation est particulièrement bien adapté dans les situations suivantes : projet d’entreprise, réorganisation, restructuration, fusion…

Le coach
Le coaching d’organisation requiert de la part du coach une compétence ou une expérience de leader et un solide bagage en sociologie. Coacher une organisation consiste d’abord à explorer les leviers du système qui lui ont permis d’évoluer et d’arriver au stade actuel. Compte tenu de la multitude des portes d’entrée, de la complexité des structures et d’une certaine dose de mystère inhérent aux phénomènes humains, le coach en organisation a tout intérêt à adopter une position humble. Il ne sait pas tout, ne saura jamais tout, ne comprendra ni ne maîtrisera tout. Pour le bien de son client et le sien, il a intérêt à être dénué de projet sur l’organisation, mais conscient qu’il œuvre pour l’organisation.
La démarche du coaching d’organisation s’apparente davantage à la médecine chinoise qu’à la médecine occidentale. Le médecin oriental prend le pouls de ses patients. Il perçoit les déséquilibres entre les grandes fonctions du corps humain. Le médecin occidental, en revanche, s’appuie sur une batterie d’analyses pour identifier l’organe malade qu’il cherchera à traiter isolément. Le médecin chinois rectifie les fonctions déséquilibrées de façon à faire circuler le surplus d’énergie vers les endroits où elle manque. Il est typiquement dans une démarche systémique de rééquilibrage. Le médecin occidental, quant à lui, prescrit un médicament pour combattre le mal. À forte dose, ce remède peut avoir des effets secondaires si graves qu’il affaiblit plus qu’il ne guérit. Cela ne veut pas dire que le coach en organisation ne songera jamais à préconiser une cure drastique à l’organisation. Mais dans ce cas il devra changer de rôle et devenir consultant. Ces deux rôles, coach et consultant, sont fondamentalement différents et s’excluent mutuellement. Le consultant intervient directement sur l’activité de l’organisation. Il préconise ce qu’il faut faire. Le coach ne connaît pas la solution à l’avance, mais il aide son client à la trouver.
Quoi qu’il arrive, les changements suivent toujours deux mouvements : un mouvement de concentration où l’énergie du changement est consacrée au recentrage, à la structuration ou aux procédures dans les relations, et un mouvement d’expansion où l’énergie est consacrée à explorer les enjeux, le sens des actions, l’ouverture des frontières et la spontanéité des relations entre les membres.

L’origine de la théorie organisationnelle d’Eric Berne
En 1963, Eric Berne, l’inventeur d’une théorie des relations humaines appelée analyse transactionnelle (AT), publie The Structure and Dynamics of Organizations and Groups1. Cet ouvrage est publié dans l’indifférence générale. À quoi est-ce dû ? Les exemples choisis, la confusion des idées et l’imprécision de certains concepts y sont pour beaucoup. Pourtant, le livre fourmille d’observations suggestives. Les réflexions de l’auteur sont pertinentes et riches de promesses. Mais il faut attendre 1975 pour qu’un Américain, Elliot M. Fox, synthétise l’ouvrage de Berne en un article intitulé « Eric Berne’s Theory of organizations » traduit en français trois ans plus tard2. La théorie organisationnelle de Berne (TOB) était née !
La théorie organisationnelle de Berne (TOB) est un modèle sociologique et systémique. Elle cherche à comprendre et modéliser les phénomènes humains à l’œuvre dans les groupes et les organisations.


Depuis quelques années, de nombreux consultants et managers utilisent la TOB comme modèle pour piloter les groupes dont ils ont la charge. Ils se sont formés dans différentes écoles spécialisées. Mais il manquait un livre clair, pratique et accessible sur le sujet. Cet ouvrage est destiné à combler cette lacune et apporter sa pierre à l’édifice.
Les pages que le lecteur va découvrir sont le résultat d’un travail de vulgarisation de l’ouvrage d’Éric Berne et suivent un fil conducteur qui alterne entre la pensée de Berne et la synthèse de Fox. Il est également le fruit du rassemblement d’articles parus dans les revues Actualités en analyse transactionnelle3 des notes prises aux séminaires de Gilles Pellerin et d’apports originaux de l’auteur.

Comment lire ce livre ?
Ce livre comprend quatre grandes parties.
• La première partie permet de découvrir les composantes d’un groupe et d’une organisation vues sous l’angle de la théorie organisationnelle de Berne (TOB).

• La deuxième partie donne une porte d’entrée originale et pertinente sur la notion d’autorité et de dynamique des groupes.

• La troisième partie indique concrètement comment préparer et accompagner les changements.

• Quant à la quatrième partie, elle porte sur les spécificités du métier de coach – aucun coach ne pouvant faire l’économie d’un regard sur soi dans son interaction avec le groupe.


 
Comme cet ouvrage se veut pratique et pédagogique, l’auteur propose une boîte à outils à la fin de certains chapitres. Le lecteur y trouvera un résumé, des conseils d’expert et des questions qui l’aideront à concevoir un coaching d’organisation.
Enfin, pour faciliter les allers-retours et l’intégration de la TOB, un index précis et complet se trouve en fin d’ouvrage
 
Nous vous souhaitons une bonne lecture et un franc succès dans vos prochaines missions grâce à la théorie organisationnelle de Berne !




1. Berne E. (1963). The Structure and Dynamics of Organizations and Groups, New York, Grove Press, Inc.
2. Fox E. M. (1975). « La théorie organisationnelle de Berne », Les Classiques de l’analyse transactionnelle, vol. 1, Paris, IFAT, 1978, p. 224-230.
3.  Actualités en analyse transactionnelle. Revue trimestrielle de l’Institut français d’analyse transactionnelle (www.editionsat.fr).
Partie I
DÉCOUVRIR LES COMPOSANTES D’UN GROUPE ET D’UNE ORGANISATION GRÂCE À LA THÉORIE ORGANISATIONNELLE DE BERNE
L’observateur voit le groupe tel qu’il se présente à un instant donné. Les outils descriptifs de la TOB permettent au coach de nommer les constituants fondamentaux du groupe et de l’organisation.


1
LE GROUPE À L’ORIGINE
Masses, foules, groupes, organisations… Ces termes sont souvent utilisés, mais quelles différences fait-on entre ces regroupements d’hommes et de femmes ? Même si la réponse dépend largement du point de vue de l’observateur, il est souhaitable de les distinguer pour comprendre le fonctionnement des rassemblements humains.
Groupe, masse, assemblée : les différences
Une masse est un rassemblement indifférencié, sans structure particulière, au sein duquel personne ne peut prédire avec certitude à quelle catégorie appartiennent ses voisins. Chacun s’adonne à ses occupations sans intérêt particulier pour l’autre. La masse des créanciers. Les individus d’une masse sont souvent très nombreux et dispersés physiquement.
Quelquefois, un groupe se désorganise et régresse jusqu’au stade de masse. Les structures volent en éclats, c’est la panique : sauve qui peut !
[image: Figure 1 – Une masse]Figure 1 – Une masse
Bien qu’une foule n’ait pas de frontière, et que chacun puisse en faire partie, chacun vise à satisfaire le même besoin, mais individuellement. Les individus d’une foule ont le même objectif mais n’interagissent pas pour le réaliser. En l’absence de leadership, personne en particulier ne décide pour l’ensemble. Dans une foule, les comportements individuels sont grégaires. On s’imite les uns les autres. L’avantage d’un tel rassemblement est sa réactivité remarquable aux moindres variations de l’environnement. Mais la réaction en chaîne si bien décrite par Rabelais avec l’exemple des moutons de Panurge en constitue le principal inconvénient. Chacun suit le précédent et tous se retrouvent dans le ravin.
[image: Figure 2 – Une foule]Figure 2 – Une foule
À la différence d’une masse ou d’une foule, une assemblée est un rassemblement qui comporte déjà une frontière externe séparant ceux qui « en font partie » de « ceux qui n’en font par partie », c’est-à-dire « les autres », les exclus.
[image: Figure 3 – Une assemblée]Figure 3 – Une assemblée
Les newsgroups sur Internet sont des exemples d’assemblées.
Un groupe ou une organisation est une assemblée qui comporte une frontière interne délimitant une zone où se prennent les décisions. Cette zone est appelée leadership. À la périphérie se trouve la zone des membres, ou membership qui suivent les décisions (cf. figure 15).
Attention ! Leadership et membership sont des fonctions. Celles-ci sont incarnées par un ou plusieurs individus qui jouent les rôles de leader ou de membres.
Un groupe est un système de personnes en interaction qui œuvrent en commun pour produire une activité dans un environnement donné. Le groupe est doté d’une frontière externe et d’au moins une frontière interne.
Exemple : le groupe des commerciaux comprend 100 vendeurs, 5 chefs des ventes et 1 directeur commercial.


L’une des difficultés quand on commence une mission de coaching est de bien définir la frontière externe. De quel système parle-t-on ? De quelle entité s’agit-il ?
[image: Figure 4 – Un groupe]Figure 4 – Un groupe
Quand les frontières sont nombreuses, les interactions entre les sous-groupes deviennent complexes. On ne parle plus de groupe mais d’organisation. On remarque que le mot « organisation » à la même racine que le mot « organiser ».
[image: Figure 5 – Une organisation]Figure 5 – Une organisation
Mais un tel schéma devient vite confus et illisible. C’est pour cette raison que le coach en TOB préfère utiliser une autre représentation graphique : le tableau synthétique de Fox1. Nous y reviendrons plus largement dans les pages suivantes.
 
L’organisation présente donc les traits suivants :
• division des tâches

• distribution des rôles

• système d’autorité

• système de communications

• système de contribution/rétribution.


Quelques fois, par abus de langage, nous utiliserons le terme groupe pour désigner aussi bien un groupe simple qu’une organisation. Mais quand la compréhension du texte l’exigera, nous préciserons s’il s’agit d’un groupe simple ou d’une organisation.

Le groupe en gestation
La tendance à se grouper n’est pas propre à l’espèce humaine. Avant de devenir une réalité, tout groupe commence par une idée. Elle peut germer dans l’esprit des fondateurs et être débattue pendant des années, comme l’Union européenne. Mais quelquefois l’urgence crée le groupe : « Vite vite ! Toi par ici, moi par-là ! » Dans l’urgence, un petit groupe vient de se former. Un leader en prend la tête. Sans discuter, tout le monde obéit. Le chef rassure par sa présence et permet au groupe de surmonter sa peur devant l’inconnu et certaines actions à mener.
La naissance du groupe résulte d’un mouvement de tension entre un danger commun et un objectif commun. Un système de « contribution/rétribution » plus ou moins élaboré s’installe en chacun. Bien que l’individu sache à peu près ce qu’il apporte et ce qu’il espère recevoir, les contributions et les rétributions ne sont pas perçues de la même manière par tous. Elles varient d’un membre à l’autre et sont largement inconscientes.
Dès sa création, les fantasmes et les attentes de chacun se projettent sur le groupe. Or c’est souvent l’imaginaire qui guide les comportements. Il est donc important de verbaliser ces idées et ces attentes lors des premières rencontres. De cette façon, on réduit l’écart entre imaginaire et réalité.
Un besoin archaïque de défense du territoire se retrouve dans tout groupe. Le marquage des frontières par des objets personnels est une manifestation archaïque que l’on retrouve dans toutes les communautés. Les mâles des mammifères évolués déposent leurs crottes ou leur urine pour marquer leur territoire. La notion de propriété semble-t-il, est très liée à celle de propreté.
Ce qui m’est propre est ce qui m’appartient.
Les malpropres ne respectent pas nos us et coutumes.


Même si le groupe s’accorde apparemment sur la tâche à accomplir, il existe des stratégies individuelles. Ces desseins personnels peuvent être complémentaires, ou en contradiction avec le niveau apparent de la tâche. On peut donc se poser la question suivante : pourquoi les gens font groupe et ressentent le besoin de se rassembler ? En effet, la vie de groupe pose un problème fondamental pour tout individu : comment concilier ses propres pulsions égoïstes, avec les restrictions imposées par la vie en groupe ? L’individualisme se décline en termes de manque et de besoin : manque de reconnaissance, besoin de sécurité, manque d’argent, besoin de relations stables.
Toujours est-il que les individus vont comparer les bénéfices et les pertes : pour quelles raisons aurai-je intérêt à faire partie du groupe ? À quoi devrai-je renoncer ? Si les gains obtenus par son appartenance sont supérieurs aux pertes éventuelles auxquelles il doit consentir, il mettra une partie de son énergie individuelle au service du groupe. Mais s’il ne perçoit pas son intérêt personnel, il renoncera à s’impliquer dans le jeu collectif et fera cavalier seul. Quand l’individu comprend qu’il a besoin de la force et de la cohésion du groupe pour satisfaire ses propres manques, il est alors prêt à mettre une partie de ses inclinations individuelles au service du collectif.

Pourquoi faut-il un chef ?
Nous sommes tous prêts à renoncer à une partie de nos inclinations individuelles dans l’espoir d’un avenir meilleur. Quand l’individu isolé se sent trop faible, il cherche à s’associer en mettant en avant des liens d’amitié ou d’intérêt dans l’espoir de retirer quelque avantage de cette coopération. Il est alors prêt à payer un certain prix pour faire partie du groupe. Le véritable motif pour créer un groupe est la nécessité.
Une fois rassemblés, les individus vont voir leur temps se structurer autour d’une activité commune. D’ailleurs, chacun apprécie que le leader soit le principal acteur de cette structuration. C’est l’un des facteurs qui nous pousse au dévouement envers les chefs.
Le leader d’un groupe est une personne dont les membres reconnaissent le droit unilatéral de prendre des initiatives, d’imposer des sanctions et de pouvoir les faire respecter, dans le but de structurer l’activité commune.


Un leader est d’autant plus apprécié qu’il est doté d’une capacité de vision des situations et de leurs évolutions possibles. Il ne perçoit pas seulement les éléments observables par la plupart, mais il est aussi capable de comprendre ce qui est en jeu (enjeu) derrière les apparences. Un leader visionnaire sait repérer et interpréter les signaux pertinents, même s’ils sont faibles.

Chacun soupèse ses propres intérêts
L’enjeu est ce qui peut se perdre ou se gagner lors d’une action. Dès lors, pour chacun des membres du groupe, deux catégories d’enjeux apparaissent et se font face. D’une part des enjeux personnels (défendre son individualité) et d’autre part, des enjeux collectifs (les fruits de la coopération).
Au début de la vie du groupe, chacun, de façon largement inconsciente, trouve des arrangements et des accommodations pour concilier ces deux catégories d’enjeux. Si les renonciations aux inclinations individuelles sont temporaires ou simulées, des divergences surgissent tôt ou tard dans la vie collective. Quand les ajustements entre les divergences atteignent un certain degré, l’efficacité du groupe s’accroît. Chacun des membres se désiste alors d’une partie de ses inclinations individuelles en faveur de la cohésion. On renonce d’autant plus facilement à ses prérogatives que la perspective d’un butin commun est alléchante. Apprendre à s’oublier au profit du bien commun renforce la cohésion. La réciprocité se nourrit de confiance.
En voiture, nous nous arrêtons au stop, car nous savons qu’ailleurs et plus tard, un autre automobiliste s’arrêtera pour nous.


Quand nous faisons un geste pour quelqu’un d’autre, ce n’est pas pour qu’il nous rende la pareille, mais en prévoyant que nous serons traités de la même façon par une tierce personne. Plus les interactions entre individus sont fréquentes, plus la réciprocité est partagée. Une organisation régie par la réciprocité généralisée est bien plus efficace qu’un groupe animé par la méfiance.

Des inclinations individuelles au service de la cohésion
Les préférences individuelles, appelées inclinations individuelles dans la T.O.B., dépendent en grande partie du plan de vie inconscient de chaque individu.
L’inclination individuelle est la tendance naturelle de chaque membre du groupe à se comporter en fonction de sa propre personnalité, à s’exprimer d’une façon qui le caractérise, même au risque de déstabiliser le groupe.


Les inclinations individuelles sont des réponses fidèles à ses croyances personnelles. L’initiative, par exemple, est la manifestation d’une inclination individuelle. Mettre en avant son inclination individuelle, c’est tenter d’accommoder certains aspects du groupe à sa propre représentation de ce qu’est, ou devrait être le groupe. En mettant en évidence les inclinations individuelles, le coach amène les membres du groupe à sortir chacun de leur imaginaire, pour s’ajuster sur des bases objectives.
Les inclinations individuelles peuvent servir ou desservir la cohésion du groupe. Elles sont dites convergentes, ou synthoniques, quand elles contribuent à la cohésion et la raffermissent. « On n’est pas obligé, mais on s’oblige. » Elles sont appelées divergentes ou dystoniques quand elles rentrent en conflit avec la cohésion ou la culture du groupe et tendent à l’affaiblir.
Accepter la date d’une prochaine réunion en déplaçant un rendez-vous indique un intérêt convergent et démontre que le participant renonce à une partie de ses inclinations individuelles divergentes.


Les expériences passées vécues dans les groupes façonnent nos inclinations individuelles au fil du temps. Les inclinations divergentes nous viennent d’expériences désagréables avec les autres. Les inclinations convergentes trouvent leur source dans les expériences réussies et la confiance qu’elles nous ont procurées.
Dans les anciens systèmes industriels, la subordination aux ordres du chef était la condition de la productivité. Aujourd’hui, dans l’économie du savoir, l’autonomie et la liberté sont les conditions de l’efficacité. On ne peut comprendre le fonctionnement réel d’une organisation sans prendre en compte cette réalité de la liberté de l’acteur et ses inclinations.
Un excès d’individualisme conduit les membres d’un groupe à se désintéresser du projet collectif. Le coach est là pour veiller à garder le cap et à accompagner le mouvement du groupe dans l’intérêt commun.

La rose des vents du projet
Alors que la notion de groupe est ancienne, celle de projet est beaucoup plus récente. Apparu aux États-Unis dans l’urgence des années 40, le concept de projet s’est répandu depuis dans le monde entier. Aujourd’hui, dans une société qui prône l’instantanéité et l’omniprésence, les projets permettent d’orienter le groupe sur le long terme et de prioriser les actions à court terme. Le projet donne du sens aux actions. Dans une culture occidentale obsédée par les délais et les priorités, la notion de projet véhicule une représentation du monde et une idéologie liée à la maîtrise du temps et de l’espace.
Le concept de projet tel qu’il est développé par Jean-Pierre Boutinet2 fournit au coach en organisation un modèle intéressant pour préparer et accompagner les changements. À travers l’image de la rose des vents du projet, Boutinet montre que tout projet peut se positionner sur deux axes. Le premier, l’axe Ouest/Est, oppose le pôle individuel (moi), au pôle collectif (nous). Le second, l’axe Nord/Sud, oppose le pôle technique (faire) au pôle existentiel (être). Le croisement de ces deux axes délimite quatre secteurs qui représentent autant de projets de nature différente.
[image: Figure 6 – La rose des vents du projet]Figure 6 – La rose des vents du projet
• Le secteur 1 est le domaine des projets collectifs centrés sur des réalisations matérielles. Par exemple : la construction d’un pont, ou la réorganisation d’un service.

• Le secteur 2 est celui d’être ensemble. Il s’agit de projets de société. Par exemple : l’avenir que nous souhaitons pour cette association.

• Le secteur 3 concerne le projet individuel, c’est-à-dire la façon dont l’individu projette sa vie dans le futur. Un plan de carrière se situe dans ce secteur 3 : dans dix ans, je veux être Président  !

• Le secteur 4 est celui des réalisations individuelles. Pendant mon mandat de Président, je veux développer les actions à l’international.



Faire ou être, l’axe nord/sud
Dans les organisations, les entreprises privées ou les associations, les individus se rencontrent pour faire un projet. Quand celui-ci est terminé, ils se quittent. Cependant, cette façon de voir la coopération présente un paradoxe : pour faire ensemble, il faut être ensemble. Quel secteur va dominer l’autre  ? Car les groupes glissent souvent du concept de projet technique (pôle faire) à celui de projet existentiel (pôle être). Or les projets existentiels sont déconnectés de l’idée de progrès. Dans le pôle existentiel, les individus se réorganisent autrement, mais ils ne progressent pas au sens matériel du terme.
[image: Figure 7 – L’axe faire/être]Figure 7 – L’axe faire/être
Le coach en organisation est vigilant. Il repère dans quel système de projet il est appelé à intervenir. S’agit-il d’un projet à pôle faire ou un projet à pôle être  ? Dans un coaching de secteur 1, les changements porteront davantage sur l’activité et les structures. Le coach travaillera alors en coaching de sens et en coaching de structure. Alors qu’en projet de secteur 2, il travaillera sur du coaching de processus relationnels et du coaching de sens.
Notre expérience de coach en organisation nous montre qu’aujourd’hui, dans une culture projet fortement dominée par la technicité (secteur 1), les demandes de coaching portent principalement sur l’équilibre entre les secteurs 1 et 2. Chaque fois que ces deux secteurs s’opposent, le groupe subit une crise de sens, comme si l’être et le faire semblaient incompatibles. L’efficience d’un projet, c’est l’adéquation entre le secteur 1 et le secteur 2. Seule une bonne gestion de ces deux secteurs permet au projet d’aboutir et d’être évalué. Donner du sens aux actions, c’est composer entre les secteurs 1 et 2. Les organisations humanitaires, en intégrant davantage le secteur 2 que les entreprises marchandes, produisent d’abord du lien avant de produire des biens. Vivre ensemble, c’est faire et être ensemble. La recherche de sens et de liens devient alors inévitable pour mieux « vivre ensemble ».
[image: Figure 8 – Du faire et être au vivre ensemble]Figure 8 – Du faire et être au vivre ensemble

Seul ou ensemble : l’axe est/ouest
Un projet individuel répond à la question : comment je me reconnais dans ce que je réalise  ?
[image: Figure 9 – L’axe individuel/collectif]Figure 9 – L’axe individuel/collectif
Les secteurs 3 et 4 sont ceux des projets identitaires. Ce livre, qui ne traite que du coaching des groupes en organisations, n’abordera pas ces secteurs.
Cependant, l’harmonie de toute communauté humaine réside dans un projet qui intègre une partie au moins des quatre secteurs. Une nation ne se gouverne pas comme une entreprise. Le président d’un pays démocratique est porteur d’un projet de nation qui garantit la paix dans la durée. Le président d’une société marchande, quant à lui, nommé par un conseil d’administration, est redevable de résultats quantitatifs à court terme. Dans les organisations où les élus ont du pouvoir, la fonction du politique est de donner et garantir les orientations. Dans la durée, le politique est porteur du sens.
Pour qu’un projet réussisse, il faut des meneurs qui soutiennent le projet tout en tenant compte de la représentation mentale que chacun se fait des autres et du projet.
[image: Illustration]
[image: Figure 10 – Diagramme d’un groupe]Figure 10 – Diagramme d’un groupe
Questions à poser au groupe
À l’origine, qui a eu l’idée du groupe ?
Les besoins d’origine sont-ils toujours d’actualité ?
Dans l’environnement du groupe, quels sont les facteurs favorables et défavorables à l’activité ?
Actuellement, quels sont les acteurs-clés de succès ?
Dans ce groupe, qui fait preuve de clairvoyance sur les enjeux en cours ?
Quels sont les enjeux d’aujourd’hui ? Ceux de demain ?
Les interactions entre les membres du groupe sont-elles fréquentes ? De quelle nature sont-elles ?
Quel est le secteur dominant du projet du groupe  ?
Sur quels critères le projet du groupe est-il évaluable  ? 

Questions de réflexion pour le coach
Si le projet n’est ni évaluable ni quantifiable, quelle est la raison d’être d’un coaching ?
Quelles sont les inclinations individuelles convergentes et divergentes de ce groupe  ?






1. Fox E. M. (1975). « La théorie organisationnelle de Berne », op. cit.
2. Boutinet J.-P. (205), Anthropologie du projet, Paris, Puf.
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