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                    Préface
                

                
                    Le monde en général et le monde du travail en particulier se
                        complexifient. Un seul cerveau, aussi brillant soit-il, ne peut faire face à
                        cette complexité. Les entreprises mettent en œuvre des organisations qui se
                        mettent en phase avec cette complexité, plusieurs approches, plusieurs
                        compétences, plusieurs process… pour répondre de manière pertinente à une
                        problématique, à un besoin, à une demande des clients et du marché.

                    Les évolutions technologiques nous permettent d’être plus
                        rapides, plus efficients mais aussi bousculent les circuits traditionnels de
                        communication. Nous sommes passés de l’ère du linéaire à celle des
                        interactions multiples.

                    Les schémas simples et lisibles d’organisation ont volé en
                        éclat il y a déjà quelques années.

                    Posons-nous la question des enjeux de ce fonctionnement
                        transversal. En premier lieu, il permet de concevoir un plus grand nombre de
                        projets transversaux, impliquant plusieurs unités, directions… aux
                        compétences complémentaires : il s’agit de connecter les équipes ! De plus,
                        une gestion transversale permet souvent de réduire les coûts de transaction
                        au sein d’une organisation, ce qui peut conduire à des économies d’échelle
                        conséquentes.

                    Le management transversal est donc aujourd’hui de plus en plus
                        fréquent dans les entreprises : conduite de projet, pilotage de réseaux ou
                        de processus. Le management transversal revêt plusieurs formes, mais il a un
                        point central, celui de construire de la performance collective dans une
                        relation non hiérarchique. Il va bousculer les fonctionnements
                        traditionnels, dépasser les cloisonnements des structures hiérarchiques
                        ainsi que les logiques de territoires, pour orienter l’entreprise vers les «
                        clients » et le marché.

                    Il ne faut cependant pas sous-estimer la force des habitudes
                        organisationnelles. En effet, certaines pratiques restent ancrées chez les
                        collaborateurs, et le fait de changer l’organisation du travail peut avoir
                        des effets inattendus.

                    Cette situation nécessite donc d’autres comportements, d’autres
                        manières de faire et de penser son action au quotidien, de manager de
                        manière hiérarchique sur certains aspects de sa fonction et de manière
                        transversale sur d’autres.

                    La transversalité suppose de modifier les relations de travail,
                        les systèmes de reconnaissance, les critères d’appartenance et les modalités
                        de collaboration.

                    Penser global et agir local est une approche qui facilite la
                        transversalité, elle permet de donner du sens à l’action et de « voir plus
                        loin et plus large ».

                    Être légitime et faire preuve de leadership en l’absence de
                        liens hiérarchiques, c’est là le principal enjeu de ces modes de management
                        émergents.

                    Les talents requis pour les managers d’aujourd’hui sont des
                        talents de communicant, de coopérant, de facilitateur, d’orientation
                        solution…

                    Au-delà des talents, les managers ont besoin de méthodes et
                        d’outils. C’est ce que propose cet ouvrage, donner des moyens de mettre en
                        œuvre les nouvelles manières de travailler, de passer de l’intention à
                        l’action.

                    Catherine LAINE

                    Directeur de projets

                    Groupe Cegos

                

            

        
    
        
            
                
                
                    Avant-propos
                

                
                    
                        
                            “
                        

                        Le plus grand plaisir humain est sans doute dans un travail
                            difficile et libre fait en coopération, comme les jeux le font assez
                            voir.

                        Émile-Auguste Chartier dit Alain

                    

                
                
                    C’est à partir des questions que nous posent régulièrement les
                        managers transversaux que nous accompagnons depuis plusieurs années que nous
                        avons bâti cet ouvrage.

                    « Comment bâtir ma légitimité ? »

                    « Comment obtenir de l’adhésion alors que je n’ai pas de lien
                        hiérarchique ? »

                    « Quels sont les moyens dont je dispose pour réussir ma mission
                        transversale ? »

                    Cet ouvrage a pour ambition de donner en huit dossiers des
                        repères pratiques pour s’installer dans ses fonctions et réussir à mener à
                        bien sa mission.

                    
                        
                            Comment asseoir sa légitimité ?
                        

                        Le manager transversal a besoin de se rassurer sur sa
                            valeur ajoutée en identifiant les spécificités de son rôle, les enjeux
                            de sa mission et les ressources dont il dispose. 

                        Il doit également construire sa légitimité en clarifiant
                            son mandat afin d’impliquer plus facilement les acteurs.

                    

                    
                        
                            
                                Comment être stratège ?
                            
                        

                        Les managers transversaux ont besoin de comprendre leur
                            environnement et de savoir le décoder pour mieux agir dessus. 

                        Ils doivent identifier des partenaires pour réussir et
                            nouer des alliances. 

                        Une approche stratégique est nécessaire pour identifier et
                            mobiliser des acteurs clefs et travailler en réseau.

                    

                    
                        
                        
                            
                                Comment influencer sans lien hiérarchique ?
                            
                        

                        Comprendre les motivations des acteurs et savoir les
                            convaincre sans imposer sont des talents nécessaires pour réussir sa
                            mission transversale. La négociation coopérative est un levier pour
                            construire une relation de confiance.

                    

                    
                        
                            
                                Comment susciter une coopération durable ?
                            
                        

                        Quelles attitudes coopératives doivent être employées pour
                            coopérer. Le manager transversal va construire par étapes une relation
                            coopérative.

                    

                    
                        
                            
                                Comment susciter l’adhésion ?
                            
                        

                        Le manager transversal doit clarifier son rôle par rapport
                            au hiérarchique des acteurs afin d’éviter des conflits de légitimité ;
                            il développe une posture de coach pour développer les acteurs en les
                            aidant de manière appropriée et en les soutenant.

                    

                    
                        
                            
                                Comment adapter sa communication
                                    à ses interlocuteurs ?
                            
                        

                        Bien communiquer suppose de s’adapter à ses interlocuteurs
                            qui ont de besoins différents ; le manager transversal doit utiliser de
                            bons canaux de communications pour faire passer ses messages.

                    

                    
                        
                            
                                Comment accompagner le changement ?
                            
                        

                        Les situations conflictuelles sont souvent nourries par des
                            malentendus ; le manager transversal doit savoir trouver de bonnes
                            réponses. Il sera également évalué sur sa capacité à dénouer des
                            conflits.

                    

                    
                        
                            
                                Comment animer le travail collaboratif
                                à distance ?
                            
                        

                        Le terrain de jeu du manager transversal se déroule dans un
                            environnement de distances géographiques, culturelles, linguistiques,
                            technologiques, spatiales ; il doit se coordonner à distance et
                            s’adapter aux différents temps de ses interlocuteurs. Ses demandes de
                            reporting doivent être attractives.

                        Par ailleurs, favoriser la collaboration nécessite des
                            échanges réguliers et des comportements coopératifs ; se doter de bons
                            outils collaboratifs permet de faciliter des échanges et une aide
                            opérationnelle.

                    

                    
                        
                            Sommaire des vidéos
                        

                        
                            Certains outils sont accompagnés de vidéos,
                                accessibles par QR Codes, qui complètent le propos :

                            
                                
                                    • Renforcer sa légitimité (outil 6)

                                

                                
                                    • Agir sur les leviers d’influence (outil 16)

                                

                                
                                    • Répondre aux besoins psychologiques (outil 25)

                                

                                
                                    • Naviguer dans les distances (outil 52)
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 1

                    
                    	
                        
                            Asseoir sa légitimité
                        

                    
                

            

            
              
                    
                        “
                    

                    Ce que d’autres ont réussi, on peut toujours le réussir.

                    Antoine de Saint-Exupéry
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                Le positionnement du manager transversal est un élément-clé de
                    la réussite de sa mission. Comment apporter de la valeur ajoutée ? Comment
                    promouvoir son rôle dans un environnement complexe ? Quels sont les leviers pour
                    construire sa légitimité et apparaître comme un rouage essentiel aux yeux des
                    acteurs ? Autant de questions qui se posent à tout manager transversal.

                
                    
                        Gérer la transversalité sous toutes ses formes
                    

                    Le management transversal est multiforme : chef de projets,
                        animateur de réseau, pilote de processus, fonction support. Autant de
                        managers qui vont devoir apprivoiser leur environnement pour mieux remplir
                        leurs missions. Quels sont leurs points communs ? Qu’est-ce qui les aide à
                        asseoir leur légitimité dans leur rôle avec de nombreux acteurs et sans lien
                        hiérarchique ?

                

                
                    
                        Construire son positionnement
                    

                    Le positionnement correspond à la position (rôle, image,
                        caractéristiques) que recherche le manager transversal et qu’il occupe dans
                        l’esprit des acteurs. Bien démarrer dans sa mission est une condition pour
                        réussir dans un fonctionnement transversal.

                    Comment créer de l’adhésion sans autorité hiérarchique ?
                        Comment démontrer aux acteurs qu’il apporte de la valeur ajoutée en matière
                        de coordination, de pilotage, de capitalisation d’informations ou
                        d’expériences ? Quelles alliances nouer ? Avec qui ? Les réponses à ces
                        questions vont permettre au manager transversal de coordonner, faciliter et
                        fédérer les énergies.

                    La légitimité est liée à la manière dont le manager transversal
                        apparaît aux yeux des acteurs. Elle repose sur :

                    
                        
                            • La reconnaissance de son autorité et de son
                                leadership.

                        

                        
                            • L’expression de ses qualités personnelles.

                        

                        
                            • La compréhension de ce qui se joue dans la
                                coopération avec ses différents interlocuteurs.

                        

                    

                

                
                    
                        Passer des accords solides
                    

                    Enfin, réussir son positionnement nécessite également
                        d’impliquer les hiérarchiques des acteurs pour en faire de véritables
                        partenaires. Cela suppose de passer des accords solides avec eux. Ils
                        portent en particulier sur la répartition des responsabilités, les
                        contributions attendues par chacun, les règles du jeu en matière de
                        circulation d’information et d’alerte.

                

                Les outils
                    

                    
                        
                            1 Situer les fonctions
                                transversales
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 1

                    
                    	
                        
                            Situer les fonctions transversales
                        

                    
                

            

            
                
                    
                        “
                    

                    
                        Une organisation ne maximise pas le profit en essayant de
                            maximiser le profit, mais en servant ses clients.
                    

                    H. Mintzberg

                

            

            
                
                    En quelques mots

                    
                        L’outil
                                 
                            situer
                                 
                            les fonctions transversales, inspiré des
                            travaux d’Henry Mintzberg dans Voyage au centre des organisations,
                            permet au manager transversal, au-delà des structures formelles, d’avoir
                                
                                une vision systémique 
                            de l’organisation : les interfaces entre les entités, les flux
                            d’information et les autres flux ainsi que les modes de régulation. Il
                            peut ainsi mieux comprendre les logiques qui régissent les différentes
                            entités et situer son propre rôle de manager transversal.

                    

                

                
                    AVOIR UNE VISION GLOBALE DE SON RÔLE DANS UNE ORGANISATION

                    [image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.]
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                                Objectifs
                            
                        

                        
                            
                                • Comprendre les logiques des différentes
                                    entités dans l’organisation.

                            

                            
                                • Situer les fonctions transversales dans
                                    l’organisation.

                            

                        

                    

                    
                        
                            Contexte
                        

                        Lors de la nomination dans ses fonctions de manager
                            transversal.
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                                Étapes
                            
                        

                        
                            
                                1. Situer et comprendre les logiques des
                                    différentes entités dans l’organisation.

                            

                            
                                2. Situer les fonctions transversales.

                            

                        

                    

                    
                        
                            
                                Méthodologie et conseils
                            
                        

                        Les logiques des différentes entités dans l’organisation :

                        
                            
                                
                                    
                                        1. 1. La Direction. Ses
                                                fonctions : elle élabore des stratégies, fait
                                            évoluer la structure pour préparer l’avenir, alloue des
                                            ressources et entretient des relations avec l’extérieur.
                                                Une logique d’intégration : elle
                                            vise à s’assurer de posséder toutes les données qui vont
                                            permettre, en les assemblant, de piloter et d’orienter
                                            l’ensemble dans le sens des politiques définies.

                                    

                                    
                                        2. Les lignes hiérarchiques. Leurs fonctions : les différents
                                            niveaux d’encadrement jouent un rôle d’intermédiaire
                                            entre la Direction et les centres opérationnels. Une logique de transmission : elles
                                            assurent le relais entre la Direction et les
                                            opérationnels.

                                    

                                    
                                        3. Les centres opérationnels. Leurs fonctions : situés à la base
                                            de l’organisation, ils produisent et délivrent des biens
                                            et des services. Une logique de
                                                différenciation : ils se distinguent les uns des
                                            autres par des activités, des marchés et des métiers
                                            différents pour produire et vendre biens et
                                        services.

                                    

                                    
                                        4. Les fonctions
                                                transversales. Elles sont de 2 types :

                                        
                                            
                                                • Les fonctions
                                                  transversales « politiques ». Ce sont
                                                  l’ensemble des experts qui planifient et
                                                  contrôlent le travail au niveau global. C’est le
                                                  cas des services centraux tels que la Qualité,
                                                  le Marketing, la Communication qui :

                                                
                                                  
                                                  – analysent les situations
                                                  pour fournir des plans et indiquer les
                                                  résultats à atteindre ;

                                                  

                                                  
                                                  – conçoivent et formalisent
                                                  des procédures ;

                                                  

                                                  
                                                  – définissent des règles,
                                                  des méthodes, des outils pour
                                                  standardiser des procédés de
                                                  travail.

                                                  

                                                

                                            

                                            
                                                • Les fonctions
                                                  transversales « services ». En tant que
                                                  fonction support, elles procurent aux membres de
                                                  l’organisation les services et les moyens
                                                  communs nécessaires à leur activité. Ce sont des
                                                  fonctions d’expertise telles que la Direction
                                                  des Systèmes d’Information, les Services
                                                  Généraux qui :

                                                
                                                  
                                                  – pilotent des programmes
                                                  et des flux de travaux en gérant et en
                                                  répartissant les ressources
                                                  communes ;

                                                  

                                                  
                                                  – assurent des services
                                                  pour les autres entités.

                                                  

                                                

                                            

                                        

                                    

                                

                            

                        

                        Elles sont au cœur des problèmes de répartition et
                            d’optimisation des services et des ressources.

                        Des logiques de répartition et
                                d’intégration : les fonctions transversales répartissent les
                            ressources et services communs entre les différents centres
                            opérationnels et intègrent des données issues d’unités diverses et les
                            analysent pour permettre à la Direction de piloter l’organisation.

                    

                

                
                
                    Avant de vous lancer…
                    

                    
                        
                            
                                • Ayez une vision globale et systémique de vos
                                    fonctions de manager transversal.

                            

                            
                                • Ayez conscience des logiques d’intégration, de
                                    différenciation et de répartition.

                            

                            
                                • Distinguez les éléments non négociables au niveau
                                    global et les spécificités à prendre en compte au niveau
                                local.
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