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Construire une organisation performante
À RETENIR► Les organisations (entreprises, CODIR, services, groupes projet) sont des ensembles complexes et vivants. Comprendre comment fonctionne
ces groupes permet d’identifier les leviers sur lesquels agir en priorité, pour en améliorer la performance. ►La Théorie Organisationnelle de Berne est un
modèle puissant et cohérent qui analyse la dynamique d’une organisation. Nous allons voir aujourd’hui les 3 premières des 5 composantes de cette démarche.

L’environnement, 
facteur d’in!uence 
de l’organisation
On retrouve, dans cette composante,
tout ce qui est à l’extérieur de l’orga-
nisation et qui influence la vie, le tra-
vail et la façon de travailler de
l’Organisation. Il s’agit des clients, des
concurrents, des fournisseurs, des ré-
glementeurs, des autres services… 
L’une des tâches majeures du diri-
geant de l’Organisation est de connaî-
tre personnellement son environne-
ment, de définir sa stratégie et
d’ajuster l’Organisation à la stratégie. 
J’ai ainsi accompagné une organisa-
tion en difficulté dont le directeur
était trop accaparé par des enjeux in-
ternes opérationnels et financiers et
n’avait pas vu évoluer la demande de
ses clients et l’offre de nouveaux
concurrents. 

Le leadership, 
élément clé 
Toute organisation pour bien fonc-
tionner a besoin d’un leader reconnu
et efficace. 
Qui est le leader en titre ? De quels

pouvoirs dispose-t-il réellement pour
exercer son leadership ? Quel est son
style de management ? En tant que
leader, est-il reconnu par l’environ-
nement et ses équipes ? Qui sont ses
bras droits ? Sont-ils loyaux ou au
contraire cherchent-ils à le fragiliser ?
Quel est le rôle des services fonction-
nels ? Comment sont-ils perçus ?
Quelle est leur valeur ajoutée ? 
J’ai ainsi coaché un responsable d’un
service à la demande de son dirigeant.
Ce chef de service pratiquait un ma-
nagement trop directif avec beaucoup
de contrôle, afin d’atteindre les objec-
tifs ambitieux de son directeur. Mais
le problème principal venait du fait
que ce responsable de service n’avait
que très peu de pouvoir délégué par
son directeur. De plus, son directeur
occupait précédemment son poste et
continuait à intervenir directement
auprès des équipes et sur l’opération-
nel, ce qui fragilisait le leadership de
son chef de service. Ce dernier était
alors obligé de faire preuve d’"autori-
tarisme" pour exercer son leadership.
L’enjeu du coaching n’était donc pas
de travailler sur les postures managé-
riales du chef de service mais d’abord
sur la clarification des rôles et des dé-
légations.

La structure et la culture
organisent l’activité du
groupe
On trouve dans cette composante
l’ensemble des éléments qui, de
façon formelle ou informelle, struc-
ture l’activité au sein de l’organisa-
tion. 
Existe-t-il un organigramme et des
fiches de postes ? Quels sont les ob-
jectifs existants ? Sont-ils cohérents
par rapport à la situation de
l’Environnement ? Comment sont-
ils perçus ? Comment le travail est-il
évalué ? Quels sont les procédures en
place ? Comment sont-elles perçues,
comment évoluent-elles ? Comment
sont conduites les réunions et sont-
elles efficaces ? (ordre du jour,
compte rendu…) Comment doit-on
se comporter pour être accepté en
tant que nouvel arrivant ? 
J’ai ainsi accompagné une start-up en
forte croissance avec une culture très
informelle et orale et qui rencontrait
des difficultés à organiser le travail au
vu de la croissance des effectifs et de
son expansion géographique. 
Nous avons travaillé sur la gouver-
nance et notamment sur la mise en

place de réunions de CODIR, de ta-
bleaux de bord de pilotage. Il a été
également nécessaire de faire évoluer
les valeurs toute en préservant la cul-
ture start-up, ADN de l’entreprise.
Dans le même thème, j’observe sou-
vent dans le monde associatif et dans
les collectivités locales des difficultés
et des résistances à formaliser, struc-
turer l’activité, ce qui génèrent de
nombreux dysfonctionnements. Les
procédures, quand elles existent,
sont peu ou pas appliquées, le travail
et l’activité sont peu évalués et pilo-
tés. L’organisation et les collabora-
teurs manquent de cap et de cadre.
En synthèse, le rôle du Leader est
d’adapter la stratégie à
l’Environnement et d’organiser et pi-
loter le travail de la manière la plus
efficiente qui soit, pour délivrer ce
qui est attendu par l’Environnement.
Nous verrons le mois prochain, les
deux dernières composantes, que
sont les membres et le travail et les
différentes interactions entre les 5
composantes. 
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