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Préface


Management transversal, voilà un terme qui nous interpelle tous. Managers opérationnels, responsables fonctionnels, experts internes ou externes, combien de fois n’avons-nous pas buté sur des incompréhensions, des interprétations, des mésententes entre services, entre responsables, entre groupes projet… qui ont entraîné nombre d’erreurs, de dysfonctionnements, de travaux faits en double, de perte d’efficacité, de retards, de conflits.


Que ce soit en situation normale d’activité, ou pire lors de situations de changement, de transformation, le management transversal reste un exercice délicat et plein de nuances. Or, nos entreprises, nos organisations évoluent dans un monde de plus en plus complexe et en mutation profonde.


Au cours de notre histoire managériale récente, l’entreprise s’est adaptée à de multiples évolutions : innovation technologique, concurrence et mondialisation, changements liés aux attentes des clients, révolution des technologies de l’information, mais aussi évolutions sociologiques, avec des salariés mieux formés, plus compétents, aux comportements plus libres, plus affirmés, plus autonomes. Dans ce contexte, l’exigence d’efficacité, de résultat, de rentabilité s’est accrue et, pour y satisfaire, les entreprises ont développé des outils de management de plus en plus sophistiqués.


Ces outils ont été d’une grande efficacité et ont fortement contribué à développer à l’extrême ce que l’on pourrait appeler une « productivité organisationnelle ». Mais, depuis quelques années, nous observons un changement de paradigme. Le management de et dans l’incertitude exige plus d’agilité, d’anticipation, de réactivité, là où les procédures, les processus et les outils mécanistes de management ont souvent installé des silos, de la rigidité dans un management vertical, mais aussi dans les relations transverses.


Dans ce monde qui émerge depuis quelques années, la connaissance et les compétences sont plus réparties et l’exigence va au développement de l’intelligence collective, à la capacité de rendre efficace les approches collaboratives, au renforcement de l’engagement et de l’initiative, ce qui nécessite confiance et partage. Les structures et les méthodes se doivent alors d’être plus souples, facilitantes, inspirantes pour permettre aux hommes et aux femmes d’exprimer tout leur potentiel de créativité, à travers un fonctionnement désormais plus biologique que mécanique.


Les responsabilités étant plus réparties, l’organisation devient moins verticale et plus transversale. Aujourd’hui, on peut donc dire que la performance d’une entreprise est liée à la qualité et à l’efficacité de son management transversal qui doit répondre à un paradoxe : apporter à la fois plus de cadrage et plus de souplesse. En effet, le management transversal a cette particularité qu’il rend le pouvoir plus diffus dans l’organisation, avec pour corollaire le développement de relations conflictuelles à tous les niveaux, là où elles étaient essentiellement limitées aux échelons de la direction.


Le management transversal multiplie les interfaces. Or, sachant que c’est là que se situent les risques les plus importants, il ne peut pas y avoir de qualité du management transversal sans clarté du cadre et partage des valeurs et principes de fonctionnement. Les mots clés sont autonomie, initiative, réseau, partage, confiance. Le leadership devient un leadership d’influence pour favoriser des comportements de congruence dans le respect mutuel des valeurs et des principes d’action.


La transversalité, c’est recréer du lien dans ce qui est naturellement éclaté, de la proximité dans ce qui a tendance à s’éloigner, de la cohérence dans ce qui est soumis à des forces centrifuges. C’est intégrer une démarche et des comportements de négociation, au sens noble et constructif, dans les relations managériales. Le management de la transversalité doit donc donner du sens et favoriser le comment, afin de laisser la liberté, l’initiative et la responsabilisation s’épanouir.


Dans cet ouvrage, l’auteur apporte une contribution essentielle. Les outils pragmatiques qu’il propose permettent de répondre aux enjeux évoqués ci-dessus. Ils donnent ce cadre si important, qui à la fois sécurise les processus et les décisions, et favorise l’expression de l’initiative et de l’intelligence collective. L’intérêt de ces outils, c’est aussi d’être adaptables. Ils peuvent aussi bien être utilisés pour résoudre des problèmes relativement simples que de manière plus approfondie pour traiter des actions de réorganisation.


Jacques Lemonnier avait déjà, dans de précédents ouvrages, structuré des outils de management. En s’appuyant sur ces travaux, il innove et va beaucoup plus loin, donnant ainsi aux décideurs et à tout acteur œuvrant dans un contexte transverse la possibilité d’associer rigueur, clarté et cohérence, pertinence dans l’action.


Depuis de nombreuses années, il apporte ses idées, ses innovations pour améliorer la qualité et l’efficacité des pratiques managériales. L’Office professionnel de qualification des conseils en management et des organismes de formation (ISQ-OPQCM) lui en a apporté sa reconnaissance depuis vingt-cinq ans.


Nous souhaitons que cet ouvrage, par son écho, soit un véritable outil de communication et de coopération pour mieux vivre la culture du transversal.


Bernard Monteil


Président de l’ISQ-OPQCM










Introduction


On parle de management transversal lorsqu’il n’y a pas de lien hiérarchique entre la personne qui manage et celles qu’il manage. La transversalité concerne souvent des personnes de services différents, ce qui est un facteur de complexité. Il y a, entre management transversal et management hiérarchique, des différences et des similitudes.


Lorsque l’on parle de management transversal, on renvoie souvent au management de projet, même s’il n’en est qu’un aspect, le management transversal pouvant également concerner des activités constantes et récurrentes, qui relèvent notamment d’activités fonctionnelles (gestion des ressources humaines, comptabilité, finances, communication…). Ainsi, pour simplifier et distinguer cet autre management transversal du management de projet, nous l’appellerons management de processus.


Si nombre d’outils du management classique et de projet sont applicables au management transversal, notre but n’est pas de les développer ici, car il existe déjà de nombreux ouvrages à ce sujet. En effet, la première ambition de cet ouvrage est d’aborder essentiellement des pratiques, outils, principes concernant spécifiquement le management transversal en tant que tel, même s’il s’agit parfois d’adaptations d’outils également pertinents pour le management hiérarchique. Nous pourrons néanmoins être amenés à développer les outils de management de projet servant la transversalité et peu abordés par d’autres ouvrages concernant la conduite de projet. Le but est donc de compléter un outillage existant en évitant redondances et doublons.


Cet ouvrage est également marqué par le constat d’une grande diversité des situations dans la manière dont les entreprises (publiques et privées) font face à la transversalité, tant en ce qui concerne leur niveau d’avancement sur le sujet que leur volonté d’investir en énergie et en temps à cet égard. De ce constat résulte la présentation à la fois d’outils fort simples et d’outils plus élaborés, selon que l’on souhaite améliorer, corriger ou optimiser un existant, initier la transversalité ou investir d’une façon plus approfondie pour installer sur une organisation existante un réseau organisé de transversalité.


Nous savons que le temps est compté et notre propos n’est pas de revendiquer la mise en place d’un dispositif transversal « complet ». En d’autres termes, le lecteur trouvera dans cet ouvrage de quoi traiter des situations ponctuelles mais également aborder la question de la transversalité dans son ensemble pour l’appliquer à son organisation.


Par ailleurs, si le management hiérarchique s’est progressivement doté d’outils incontournables, dont le plus emblématique est sans doute l’entretien annuel d’évaluation, le management transversal n’en est pas encore là. Pour l’instant, l’outillage transversal ne fait pas émerger d’outils vraiment majeurs, même si certains, présentés ici, pourraient le devenir, comme, par exemple, le contrat de coopération.


Mais, pour lui comme pour les autres types de management, ce qui importe c’est la mise en place d’une culture. De même qu’au management hiérarchique président des valeurs et principes souvent nés de l’accumulation des écoles (plus que de leur confrontation, quoi qu’on en dise) et suffisamment partagés pour que les techniques mises en œuvre en soient imprégnées (comme, par exemple, cet entretien annuel précédemment évoqué), l’efficacité du management transversal dépend au moins en partie du fait qu’au-dessus de l’application de techniques existent une culture et des valeurs partagées.


Or, cette culture et ces valeurs sont, pour certaines, différentes de celles du management hiérarchique, ce qui engendre trois conséquences :


•La première est qu’il faut faire émerger cette culture, pour partie différente, justement à partir de la culture hiérarchique (qu’il ne s’agit pas de décrier ici).


•La deuxième est que le management transversal « déteindra », ou a commencé à déteindre, sur le management hiérarchique entre autre avec les notions de mode projet, d’autonomie, de réseau (d’ailleurs, ce dernier a été bien aidé par l’émergence du numérique)1.


•La troisième est que cette évolution du management joignant le hiérarchique et le transversal va dans le sens d’une évolution globale de la gestion des ressources humaines à travers l’indépendance professionnelle, la gouvernance des ressources humaines2 et, osons le dire, la transformation d’une culture de la demande en une culture de l’offre, y compris chez le salarié et le demandeur d’emploi, qui n’est pas souvent un offreur de métier.


Au final, le management transversal est un moyen – et une obligation – de développer une gestion fondée sur l’autonomie, l’initiative, le partage, la bientraitance mutuelle, la volonté de contribuer, donc sur un management que l’on pourrait dire de l’offre.


 


 


 


 


 


Jacques Lemonnier est décédé le 19 août 2015 après avoir mis un point final à son 5e ouvrage.


Ses lecteurs apprécieront ses apports innovants à l’évolution de la doctrine managériale française et sa capacité à proposer des outils utiles, précis, accessibles aux managers de tous niveaux hiérarchiques dans les organisations.


Jacques Lemonnier nous manque déjà !


Marie Béatrice Levaux-Lemonnier









1.	Voir Gilles Balmisse et Denis Meingan, Déployer un réseau social d’entreprise, Éditions Dunod, 2015.







2.	Voir Jacques Lemonnier, « Du salariat à l’indépendance professionnelle : peut-on concevoir le travail autrement ? », Humanisme et entreprise, n° 251, février 2002.
















1. Le management transversal : définition, spécificité, mise en œuvre


1. Définition et spécificités


On entend par management transversal un management qui s’exerce horizontalement, et non verticalement, ce qui implique :


•Qu’il n’est a priori pas fondé sur un lien hiérarchique (ce qui n’exclut pas pour autant un lien d’autorité) plus complexe à définir, établir et exercer, et pas nécessairement reconnu comme une évidence organisationnelle.


•Qu’il est en général « transmétiers, transdépartements, transpôles », donc transcultures. En particulier dans une structure par fonctions (s’il en existe encore), l’absence d’une culture de base, liée à la profession, se traduit par des incompréhensions qui peuvent aller jusqu’au rejet. Il faut donc créer une « culture transversale », dépassant et englobant les cultures de métiers ou de marchés.


•Qu’il est parfois ramené à la conduite de projet, ce qui n’est pas sans fondement, mais n’est pas pour autant si pertinent que cela, car un projet peut très bien s’inscrire dans un management hiérarchique ! Par contre, nombre de projets sont transversaux et le pire que l’on puisse faire est sans doute de les confier à un manager ayant de la conduite de projet une vision hiérarchique. J’en ai rencontré un, dans une collectivité territoriale (venu d’ailleurs dans une session de formation juste le temps d’indiquer qu’il n’avait rien à apprendre sur le sujet). J’ai su ensuite que, fort de son expérience, il s’était fait détester de tous ses interlocuteurs…


•Qu’il a de nombreuses différences et de nombreuses similitudes avec le management hiérarchique, ainsi qu’en témoigne un tableau figurant un peu plus loin dans ce chapitre. Le présent ouvrage entend bien se consacrer à des outils spécifiquement dévolus, même si de nombreux « micro-outils » de management sont aussi utiles pour l’un que pour l’autre. La liste de certains de ces outils, souvent comportementaux, figure à l’annexe 2.


•Qu’il présente, d’une entreprise à l’autre, un état de maturité variable. Il en résulte, au niveau de cet ouvrage, que les outils présentés peuvent être considérés comme plus ou moins complexes, selon le degré de pratique de l’entreprise. L’ouvrage s’efforce d’ailleurs de présenter, lorsque cela est nécessaire, des versions plus ou moins élaborées d’un même outil.


•Que les outils spécifiques du management transversal sont parfois d’un certain niveau de technicité. C’est en particulier le cas de ceux concernant l’organisation, mais aussi des systèmes numériques qui sont souvent des supports importants pour le travail en réseau. Cet ouvrage n’étant pas le fait d’un expert en système d’information, nous préférons renvoyer à des ouvrages cités dans la bibliographie, dont il faut d’ailleurs noter le caractère récent.


•Que la diversité des niveaux, des cultures, des pratiques, des objets du management transversal d’une entreprise à l’autre font que certains des outils présentés seront adaptés à une situation et pas à une autre. Il appartiendra au lecteur de choisir parmi les 33 outils présentés et d’ordonnancer ceux qui lui sembleront le plus répondre à ses objectifs et à ses priorités. Certains de ces outils demandent d’ailleurs à être mis en place dans un ordre déterminé.


•Qu’au-delà de cette diversité des situations, celle des structures est à prendre en compte dans le choix des outils. Par exemple, une structure staff and line (celle qui, d’ailleurs, milite le plus pour une organisation managériale de la transversalité) ne pose pas les mêmes problèmes et ne nécessite pas les mêmes outils qu‘une structure divisionnaire. C’est pourquoi cet ouvrage propose, avant d’élaborer les outils, quelques réflexions sur les structures, les problèmes qu’elles posent et les solutions qu’elles appellent sur le plan de la transversalité.


2. Transversalité et structures


Comme chacun sait, l’entreprise peut être structurée selon différents modèles. Son organigramme rend d’ailleurs plus ou moins compte, et ce, de façon rarement satisfaisante, de son choix de structure (voir plus loin dans l’encadré Intermède un propos irrévérencieux concernant cet outil indispensable). Mais la notion du type de structure ne concerne pas que l’entreprise dans sa globalité, elle est aussi applicable à la départementalisation et à sa déclinaison en directions, pôles, services, voire équipes.


Chaque type de structure, quel qu’en soit le niveau, possède ses avantages et ses inconvénients, rapidement décrits dans le tableau ci-dessous (les caractéristiques majeures de ces structures étant précisées dans un autre tableau, ci-après).


















	

Types de structure




	

Avantages majeurs




	

Inconvénients majeurs









	

Par fonctions




	

Spécialisation




	

Incompréhensions









	

Par processus




	

Étapes claires




	

Dépendance









	

Par produit




	

Qualité de fabrication




	

Concurrence









	

Par marché




	

Agressivité commerciale




	

Compétition









	

Divisionnaire




	

Réactivité




	

Éclatement









	

Staff and line




	

Complémentarité




	

Incompréhensions









	

Par projet




	

Flexibilité




	

Manque de réponses









	

Matricielle




	

Professionnalisation




	

Complexité












La transversalité a, pour chaque type de structure, des buts et des modalités différents. Sans aller jusqu’à affecter tel ou tel outil de management à telle ou telle structure, il est clair que les risques à gérer sont, d’un type à l’autre, différents, ce qui assigne à la transversalité des buts différents visant à compenser les risques, en même temps qu’à maintenir l’avantage majeur de la structure.


C’est ce que nous souhaitons montrer à travers le tableau suivant, complété d’un tableau récapitulant les inconvénients majeurs des structures et les outils les plus appropriés.




















	

LES STRUCTURES ET LA TRANSVERSALITÉ









	

Types de structure




	

Caractéristiques majeures




	

Risques majeurs à gérer




	

Buts de la transversalité









	

Par fonctions




	

Spécialisation des entités par métiers




	

Manque de langage et de valeurs communs




	

Créer un vocabulaire commun, mettre en évidence des valeurs et objectifs communs









	

Par processus




	

Affectation à chaque entité d’une ou plusieurs étapes d’un processus




	

Excès d’indépendance




	

Créer chez chacun le sens du devoir envers l’aval et de la compréhension de l’amont









	

Par produits




	

Affectation à chaque entité d’un produit propre, même si le client est le même




	

•Concurrence sur le développement


•Client « saucissonné »




	

Développer une approche commune du client et fédérer la R & D.









	

Par marchés




	

Affectation à chaque entité d’un segment de clientèle, même si le produit est le même




	

Compétition plus ou moins assumée




	

Développer un benchmarking permettant à chacun de progresser









	

Divisionnaire




	

Structuration de chaque entité comme une entreprise indépendante




	

Éclatement




	

Élaborer une stratégie commune









	

Staff and line




	

Combinaison d’une structure par fonctions (fonctionnels et supports) et d’une structure opérationnelle (par produits, processus, marchés…)




	

•Incompréhensions


•Valeurs antinomiques




	

Contractualiser les relations









	

Par projets




	

Structure flexible, sans entité stable définie (cas des start-up)




	

•Pression, manque de repères


•Manque de préparation de l’avenir organisationnel




	

•Mutualiser tout ce qui peut l’être, et surtout les méthodes


•Généraliser le mode projet









	

Matricielle




	

Staff and line renforcée par une double dépendance hiérarchique




	

Double hiérarchie contradictoire




	

•Créer une communauté des outils et pratiques de management


•Structurer la ligne « horizontale »




























	

LES INCONVÉNIENTS MAJEURS ET LEUR TRAITEMENT









	

Inconvénients




	

Types de structure




	

Traitement (exemple)









	

Excès d’interdépendance :


–tensions


–aggravation des problèmes à chaque stade


–stocks de confort (mais flux rendus officiels)




	

•Par processus




	

•Contrats de coopération


•Client-fournisseur


•Mode projet









	

Excès d’indépendance :


–confédéralisme


–alourdissement des frais de gestion (chacun veut avoir sa petite entreprise)


–facturation interne




	

•Divisionnaire


•Par projet




	

•Réflexion stratégique


•Mutualisation des méthodes









	

Compétition :


–manque de partage de l’information sur la technologie


–développement créateur de conflits


–client écartelé




	

•Par produit




	

•Veille partagée (technologique)









	

Concurrence : manque de partage de l’information sur l’environnement




	

•Par marché




	

•Veille partagée (environnement)


•Benchmarking fédéré









	

Conflits d’objectifs et/ou de valeurs




	

•Staff and line




	

•Contrats de coopération


•Codification des marges d’autonomie









	

Différences de culture




	

•Par fonctions




	

•Projet d’entreprise


•Conventions









	

Surcoûts :


–facturation interne (parfois caricaturale)


–volonté de chacun d’être indépendant


–tendance de chacun à dévaloriser le travail du précédent




	

•Divisionnaire


•Staff and line


•Par processus




	

•Contrôle de gestion









	

Déséquilibres en termes :


–d’effectifs


–de charge de travail


–de temps de cycle


–de valorisation


–de stress




	

•Toutes !




	

•Politique d’organisation codifiée et connue


•Mobilité interne












On voit donc que les structures posent souvent des problèmes – il n’y a pas de structure parfaite – qu’il convient de gérer avec des outils appropriés, non sans s’être d’abord posé la question de l’adéquation de la structure choisie à l’activité et à l’environnement.


Les inconvénients des structures sont également à pallier par des pratiques de communication interne. À ce sujet, il est utile de constater que cette communication n’est pas toujours satisfaisante, et que, là aussi, quelques raisonnements sont pertinents.


3. Communication interne et transversalité


La communication interne reste, avec la gestion des ressources humaines, un des domaines où s’expriment le plus d’insatisfactions lors d’une étude de climat. Les personnes interrogées regrettent de ne pas être informées, mais aussi, et peut-être surtout, que l’on ne cherche pas vraiment à les informer. C’est ce qui fait d’ailleurs la force de la rumeur, cette information que l’on obtient par des voies détournées et qui est donc vraie ! Elles reprochent également le fait de ne pas être écoutées et que l’on ne tient pas compte de leur avis après le leur avoir demandé. En fait, on constate à l’analyse que ce dont il s’agit, c’est, à travers la communication, d’exercer une influence sur la structure, ce qui s’y décide et son avenir. C’est une quête de pouvoir.


La transversalité renvoie évidemment à la communication, à sa qualité et à sa flexibilité. Or, si les outils numériques, les messageries et les travaux collaboratifs sont facilitants, ils ne se substituent pas à la volonté de communiquer, ni à la « conscience d’être communiquant ». C’est cela qu’il faut encore développer, à la fois pour remplacer des comportements de consommateurs par des comportements d’acteurs et pour faire d’une communication « naturelle » une logistique efficace de la transversalité.


À cet égard, rappelons que la transversalité concerne tous les niveaux de responsabilité de l’entreprise. Il faut donc éviter de réserver la coopération transversale, comme la participation aux projets transversaux, à quelques niveaux privilégiés. C’est au contraire quand tous les niveaux de l’entreprise sont concernés par les échanges et coopérations transversaux qu’ils sont réellement efficaces. Dans ce domaine comme dans d’autres, la vieille loi de Fayol (« chaque tâche doit être assumée par le plus bas niveau de qualification capable de l’assumer ») reste un principe de référence… et économique.


Généraliser des pratiques de communication efficaces est donc un moteur de généralisation d’une transversalité efficace. Pour cela, évoquons quelques principes et proposons une clarification.


Quelques principes


Une communication efficace repose sur quelques principes de base :


•La liberté – Chacun doit maîtriser sa marge de manœuvre et en déduire sa liberté de parole ; ce qui n’est pas explicitement autorisé reste vécu comme interdit (y compris par ceux qui aiment braver les interdits…). 


Que ce soit à travers des chartes ou à l’occasion de conventions, la liberté de parole et les conditions de celle-ci (c’est-à-dire aussi ses limites) sont à préciser.


•La citoyenneté – Les règles du jeu doivent être clairement établies dans tous les domaines et le management doit d’ailleurs veiller, plus qu’il ne le fait parfois, à leur respect. Il s’agit à la fois de la question des réglementations, du « droit coutumier », des comportements bienveillants, du respect mutuel. C’est désormais d’autant plus indispensable dans l’entreprise que celle-ci accueille souvent des personnes issues de lieux où ces notions n’ont pratiquement plus cours.


•La technicité – Les personnes entraînées à communiquer le font, les autres pas. Il faut donc former à la communication, c’est-à-dire à s’exprimer, écouter et participer à l’utilisation de méthodes de travail en groupe. Les travaux liés à la qualité, au lean management, aux projets constituent de nombreuses occasions, souvent utilisées, de développer des compétences de communication.


Ce qui manque parfois, c’est une exhaustivité de ces démarches : il faut que tous les membres du personnel soient formés à la communication si l’on souhaite qu’ils participent en tant qu’acteurs aux changements qu’initie, entre autres, la transversalité.


•La créativité – La communication intègre toujours une dimension de séduction. La variété des méthodes, l’utilisation de la créativité (et pas seulement du brainstorming), les simulations, les méthodes ludiques peuvent utilement remplacer des méthodes certes éprouvées mais aussi éculées, qui font que, pendant les réunions, la génération Y, par exemple, s’ennuie (elle le fait d’ailleurs savoir en pianotant sur sa tablette).


Le plaisir d’être ensemble est d’ailleurs un état d’esprit indispensable au développement de la transversalité.


•La rigueur – Enfin, et cela fait l’objet de quelques outils développés plus loin, la communication demande de l’ordre, qu’elle soit présentielle ou numérique. La première des rigueurs porte sans doute sur une explication des buts de toute instance de communication : c’est là un objet de clarification.


La clarification


Nous évoquions le reproche, souvent énoncé par les personnes interrogées, selon lequel « leur avis n’est pas pris en compte alors qu’il a été demandé ». Ce reproche est dû à un quiproquo qu’il faut lever pour éviter, entre autres, que les personnes en déduisent qu’il est inutile de s’exprimer. Ce quiproquo tient au fait que ce qui est considéré comme un échange par l’organisateur est pris par les participants pour une concertation.


Il faut donc clarifier les buts de toute instance, selon trois finalités :


1.L’échange, qui est un échange d’informations dans un but de communauté de connaissances. L’échange n’a pas de conséquence opérationnelle (ex. : une réunion annuelle de vœux). Ainsi, une instance d’échange doit bien préciser cela si l’on souhaite éviter des frustrations.


2.La concertation, qui est un échange d’informations dans un but de communauté d’actions. La concertation a pour conséquence la prise de décisions (ex. : une convention du personnel). Dans ce cadre, demander des avis et des suggestions signifie que l’on cherchera à en tenir compte.


3.La négociation, qui est un échange d’informations dans un but de coexistence. Elle débouche opérationnellement sur un contrat. Il y a, dans le management transversal, des phases de négociation parce qu’il y a souvent un risque de conflits d’objectifs.


Le développement dans l’entreprise d’une communication fondée le plus possible sur la clarté, sur la mise en œuvre partagée de méthodologies (résolutions de problème, prise de décision, créativité, outils de lean management), sur une aisance et un plaisir de développement de la transversalité. Plusieurs des outils évoqués aux chapitres suivants tendront vers cet objectif.














	

Intermède


Toute la vérité sur les organigrammes


Tout organigramme respecte normalement cinq critères :


1.Il n’y en a pas.


2.Il est confidentiel.


3.Il est à la disposition de tout client qui le demande, conformément aux exigences de la norme ISO dont s’enorgueillit l’entreprise.


4.Il est périmé.


5.Celui qui l’a établi vient justement de partir (« Désolé, je ne sais pas pourquoi il vous a rattaché à Monsieur Untel, mais il y a certainement une raison… »).


Il est possible d’ajouter deux notions, qui ne sont pas des critères mais plutôt des déterminants :


•Il est en général réclamé par le personnel.


•Il ne lui apporte en fait aucune information.


La disposition des cases de l’organigramme – généralement reliées par un trait censé représenter la relation, à coup sûr d’une grande richesse, reliant les acteurs – a fait l’objet de nombreuses variantes :


•Verticale : c’est trop classique.


•En cascade : c’est ambigu.


•Horizontale : obtenue en faisant pivoter la version verticale de 90° dans le sens trigonométrique positif dans le but, louable, d’atténuer la pesanteur hiérarchique.


•En corolle : c’est une préconisation d’un auteur connu, jugée fondamentale puisque peu compréhensible.


•En cercle : variante moins florale que la précédente.


•Avec les seules relations hiérarchiques : lisible mais, paraît-il, rendant insuffisamment compte de la réalité de la communication interne.


•Avec les relations hiérarchiques et fonctionnelles : rendant d’autant plus compte de cette réalité que c’est illisible.


L’organigramme reflète de manière évidente le type de structure de l’entreprise :


•Par fonctions : où personne ne parle le même langage que les autres.


•Par marché : où chacun considère comme son marché celui que l’autre prétend s’arroger.


•Par processus : où le dernier meurt quand le premier tousse.


•Divisionnaire : où chacun souhaite être le meilleur mais refuse toute comparaison.


•Staff and line : distinguant les fonctionnels (ceux qui ne font rien) et les opérationnels (ceux qui ne pensent pas).


•Matricielle : où chacun a deux chefs pour lui donner des ordres et aucun quand il a besoin d’aide.


•Par projet : c’est un projet.


On comprend à travers ces quelques constats que l’organigramme reste un outil indispensable, même si l’on ne sait pas très bien à quoi il sert. Dans ce cadre, le présent ouvrage n’a pas d’autre ambition que de proposer une finalité supplémentaire.












4. Pour un management transversal efficace et serein


De ces quelques considérations ressort le fait qu’il faut, pour un management transversal efficace et profondément serein :


•Créer une culture.


•Codifier l’organisation.


•Optimiser la communication.


•Générer des comportements.


Créer une culture


Tout domaine de gestion de l’entreprise renvoie à des visions, des pratiques, des attitudes dont sont issues des méthodes. Si les méthodes sont « ce qu’il faut mettre en œuvre », nous constatons que, lorsque cette mise en œuvre est effectuée en faisant fi ou en ignorant leurs fondements conceptuels ou culturels, elle est inopérante, voire caricaturale.


J’ai le souvenir d’un manager maîtrisant tous les comportements et les figures du manager synergique selon Robert Blake et Jane Mouton, mais les appliquant – scrupuleusement et consciencieusement – sans aucune prise en compte de ceux à qui il s’adressait. Ceux-ci s’en sont détournés très rapidement. En effet, le « ouistiticheese » n’est pas un sourire, c’est un rictus.


Dans ce contexte, il est à noter qu’une culture propice au management transversal peut inclure :


•Une volonté de réactivité et de fiabilité non fondée sur une crainte de la hiérarchie mais sur une adhésion à des valeurs (même si le management hiérarchique cherche lui aussi cette adhésion). Pour cela, le projet d’entreprise et ses déclinaisons peuvent constituer des leviers.


•Une relation de coopération positive avec des collatéraux, que peut par exemple initier une « convention » consacrée à la transversalité, convention qui peut alors produire une charte de transversalité ou des bonnes pratiques.


•Un partage des orientations stratégiques, voire politiques, et de certaines décisions amenant dans le cadre transversal à une volonté de répondre positivement aux demandes de partenaires (c’est ce que l’on recherche avec l’orientation client dans de nombreuses entreprises) plutôt que défensivement pour un service ou un métier considéré comme une chapelle. Nous passons là du management à la gouvernance.


•Une tendance à s’interdire autant que possible la fabrication de stress pour les autres en même temps que pour soi-même. Cette tendance peut être initiée par les bonnes pratiques (ex. : formulation des demandes ou des difficultés à les satisfaire qui ne soit pas agressive), mais aussi par une politique de « santé mentale au travail », initiatrice de comportements de prévention des risques et de bientraitance d’autrui auxquels renvoie l’actuelle tendance concernant les risques psychosociaux et le stress au travail.


Cette culture ne renvoie pas, bien sûr, qu’au management transversal et s’avère bien utile aussi pour la gestion des ressources humaines et le management hiérarchique. Mais le management transversal, parce qu’il est transmétiers, transentités, transcultures, ne peut que bénéficier du développement d’orientations et de référentiels fédérateurs.


C’est d’autant plus vrai si l’on admet que la recherche d’un pouvoir de nuisance, à opposer au pouvoir de contribution, peut être au niveau interne un puissant moteur de comportements antagonistes ou inhibiteurs. L’analyse stratégique, telle que pratiquée en sociologie des organisations, nous interpelle à cet égard sur les comportements – que l’on peut rencontrer à tous les niveaux de la structure – les plus en mesure de perturber le fonctionnement, comportements n’étant pas nécessairement aux niveaux les plus élevés de la hiérarchie. C’est le syndrome de l’homme aux clés : lorsque l’on rencontre dans l’entreprise un personnage muni d’un important trousseau de clés, on comprend que ce personnage a pratiquement le pouvoir de tout arrêter ou au moins de tout obvier. C’est pourquoi le développement d’une culture facilitatrice gagne à concerner tous les niveaux de l’entreprise.


Codifier l’organisation


Ceci renvoie sans doute au registre le plus austère et le plus ardu du développement de la transversalité. C’est pourtant celui qui fait le plus appel à des outils existant par ailleurs.


Le management hiérarchique s’appuie sur quelques techniques codifiées existant depuis longtemps : fiches de postes (souvent, hélas), définitions de fonctions (hélas, rarement), entretien annuel d’évaluation (hélas, pas apprécié à sa juste valeur et, de ce fait, parfois expédié) et projets de service sont des incontournables. Existent également de nombreuses pratiques et des outils variés applicables au management de la transversalité.


Si, pour ce dernier, des pratiques et outils aussi généralement implantés n’existent pas – ou pas encore –, ils vont cependant sans doute se développer et même compléter la panoplie du management hiérarchique dans le cadre de son évolution vers un management en « maîtrise d’ouvrage ».


Codifier l’organisation sur le plan du management transversal, c’est donc tout d’abord identifier sur le plan de la structure, et en tenant compte des caractéristiques de celle-ci, les connexions sur lesquelles il est utile de travailler pour définir ensuite les modes de coopération à mettre en œuvre au niveau de ces connexions. Pour cela, il faut s’intéresser à l’identification de domaines repères pour la transversalité, c’est-à-dire ceux dans le cadre desquels elle s’exerce, où sont amenés à coopérer des services et fonctions relevant de métiers et d’entités différents. La notion de domaines politiques, à savoir de domaines où l’entreprise fait des choix, semble à cet égard plus pertinente que ce qui serait une simple prise en compte de la départementalisation issue de l’organigramme.


Il faut aussi identifier qui coopère avec qui et à quel niveau, si l’on souhaite éviter, car elle a la vie dure, l’ascension (c’est plus noble que « remonte ») de la voie hiérarchique qui amène souvent deux directeurs à se pencher gravement sur un problème qu’auraient pu résoudre deux techniciens, auxquels ils font d’ailleurs sagement appel dans un deuxième temps. Pour cela, l’évaluation des niveaux de décision dans l’entreprise permet de ventiler les fonctions sur une grille – parfois proche de la classification – facilitant l’identification des connexions possibles et utiles.


C’est entre autres la coopération de fonction à fonction qui peut constituer sur le plan transversal un objet de codification, de négociation ou de contractualisation. Or, cette dernière est, comme on le verra avec nombre d’outils, une caractéristique majeure du management transversal et deviendra également de plus en plus souvent constitutive du management « tout court ».


Des notions importantes telles que la répartition des rôles et des responsabilités, la marge d’autonomie, voire la négociation de contributions, renvoient à cette contractualisation de la coopération « non hiérarchique », d’autant plus indispensable que l’absence de chef n’implique pas l’absence de pilote et que la reconnaissance d’un lien de supervision est souvent nécessaire à l’efficacité. Cette contractualisation peut être facilitée si les fonctions et missions sont elles-mêmes codifiées dans des schémas et avec des raisonnements facilitant la transversalité.


Contrairement à ce que pensent et disent certains – et c’est encore plus important de le rappeler pour le management transversal –, la codification de l’organisation n’est pas limitatrice d’autonomie, sous réserve bien sûr que les procédures soient notamment considérées comme des glissières de sécurité et non comme des barbelés. En effet, c’est plutôt le flou qui, dans le domaine de la délégation et de l’autonomie, est privatif de liberté et s’avère aussi être un facteur, parfois apprécié par certains, de conflits. Certains responsables qualité, managers transversaux s’il en est, gagneraient parfois à ne pas l’oublier…


Si l’on ne peut pas tout codifier, sans doute faut-il le faire au moins quand il y a criticité, risque de dysfonctionnement et d’incompréhension, parce que la clé d’arbitrage que constitue la proximité d’une hiérarchie unique n’est pas immédiatement accessible. Néanmoins, une approche systématique de la structure, des connexions et des modalités de coopération est souhaitable si l’on veut asseoir le management transversal sur une réalité organisationnelle et pas seulement sur une bonne volonté des acteurs.


Optimiser la communication


Dans ce domaine aussi, il pourrait s’agir d’organisation ou, pour le moins, de méthodes. La communication demande de l’ordre et, en premier lieu, l’organisation de réunions !


Il n’est pas question de rappeler ici (c’est pourtant bien tentant) les règles de base de la conduite de réunions, les méthodologies de résolution de problèmes, de prise de décision, de codéveloppement, les principes d’animation. Là aussi, l’existence d’un lien hiérarchique entre les participants et l’animateur peut être facilitant. En d’autres termes, son absence ne l’est pas !


Par réunion, il faut bien sûr entendre les réunions physiques mais aussi les visioconférences ou téléconférences. Ces dernières sont d’ailleurs souvent initiatrices d’une discipline que la réunion physique ne garantit pas.


S’agissant des réunions transversales, celles-ci doivent être utiles, efficaces, dynamiques et, autant que possible, pas ennuyeuses. Pour cela, des chartes et des processus codifiés sont bien utiles, ainsi que certains principes qu’il est utile de rappeler lorsqu’il s’agit de ce management transversal où le premier problème de celui qui l’organise peut être de réussir à réunir !


En fait, la réunion est un symptôme de la présence ou de l’absence d’un état d’esprit collaboratif que l’on a cherché à développer sur le plan de la culture et de l’organisation. Cet état d’esprit est également indispensable lorsqu’il s’agit d’utiliser des supports numériques de travail collaboratif, qui tendent par endroits à remplacer les messageries internes et les réunions, et peuvent être efficaces sous réserve d’appliquer les mêmes principes.


Optimiser la communication revient également, en plus de l’application de méthodologies et de règles du jeu et d’une analyse lucide de la productivité des réunions, à l’acquisition dans l’entreprise de cet état d’esprit de réelle collaboration, d’approche positive de l’autre, de la certitude que donner est aussi un moyen de recevoir (enfin, la plupart du temps), état d’esprit qui ne peut relever seulement d’incantations, mais doit aussi s’implémenter dans le comportement. Dans ce dernier domaine, le pouvoir de nuisance pourrait s’appeler la maltraitance, celui de contribution la bientraitance.


Générer des comportements


Le comportement est la manifestation d’une attitude qui est souvent le produit d’une éducation qui s’inscrit dans une culture. Si nous avons déjà évoqué la culture, il nous semble que, pour l’éducation, les outils pratiques proposés (ici ou dans d’autres ouvrages concernant le management d’équipe et de projet) peuvent constituer des supports « d’apprenance », c’est-à-dire d’une attitude qui fait que toute situation est une source d’apprentissage, sans que celui-ci en soit pour autant le but.


L’outil n’est donc pas qu’un procédé à appliquer mais aussi une source d’acquisition et d’évolution personnelle. Les quelques comportements spécifiques au management transversal, et au manager transversal, à la fonction support, à la fonction opérationnelle et au conducteur de projet, qui sont proposés dans cet ouvrage ne sont donc utiles que s’ils sont proposés à des acteurs désirant contribuer et non inhiber ou contrarier les opérations. Il est cependant utile de leur proposer des comportements qui, même s’ils font preuve d’une volonté de contribuer, ne sont pas toujours naturels. En effet, défendre sa chapelle est parfois un vieux réflexe, quant à lui naturel.


Dans ce domaine, nombre de comportements clés du manager classique sont valables en transversalité. Il n’est pas question de gonfler le présent ouvrage en les rappelant, car il existe des livres sur le sujet, qui apparaissent dans la bibliographie. C’est également le cas d’ailleurs du management de projet pour lequel il existe des ouvrages qu’il n’est pas utile de paraphraser. Ne figurent donc dans cet ouvrage que des éléments renvoyant clairement à la transversalité et apportant autant que faire se peut des éléments, principes et outils complémentaires.


Une annexe précise cependant quels sont les registres techniques et les outils du management d’équipe applicables au management transversal, car, s’il y a entre ces deux managements des différences, il existe aussi des similitudes.


5. Management d’équipe et management transversal


Alors que le manager d’équipe est gestionnaire d’un groupe sur lequel il dispose d’un pouvoir hiérarchique, le manager transversal n’a pas ce pouvoir. Voilà donc la différence essentielle !


Mais qu’est-ce que le pouvoir hiérarchique ? Dans beaucoup d’institutions, il se réduit pratiquement au fait de conduire l’entretien annuel… Les décisions de formation, de mutation et de sanction sont finalement très encadrées par la loi et le dialogue social, les procédures RH et le pouvoir – fantasmé arbitraire – du hiérarchique est en fait bien limité. De ce fait, le manager d’équipe a tendance à chercher dans la négociation avec ses subordonnés un fondement à l’exercice de son autorité. Il y est d’ailleurs encouragé par les formateurs, conseils, écrivains dont l’auteur de cet ouvrage a conscience de faire partie. Il se rapproche donc du raisonnement du manager transversal. Ce dernier, faute de disposer de ce fameux pouvoir hiérarchique, doit convaincre, justifier, concerter, négocier… en contrepartie de quoi il est dispensé de mener des entretiens annuels auprès de ses partenaires.


Le comparatif auquel nous allons nous livrer ici fait surtout état, pour nous, d’une distinction entre deux managements structurels plutôt qu’entre deux modes de management. Demeure bien sûr le fait que le manager transversal peut s’entendre rétorquer qu’il « n’est pas le chef » de la part de son collaborateur horizontal et que le « vrai chef » de ce dernier lui mette des bâtons dans les roues. Qu’il s’agisse là d’un phénomène jugé normal ou d’un dysfonctionnement, il doit gérer cette dimension, d’où quelques points clés majeurs qui lui sont proposés un peu plus loin dans ce livre (voir Outil 30).


















	

	

Manager hiérarchique




	

Manager transversal









	

Caractéristiques majeures




	

Management d’une équipe ou de personnes, fondé sur une autorité statutaire du manager




	

Management d’une équipe ou de personnes, fondé sur les objectifs à atteindre ou une réalisation nécessitant une collaboration entre des acteurs indépendants









	

Fondement




	

L’autorité




	

La légitimité









	

Clé de réussite




	

La légitimité




	

L’autorité









	

Actions majeures




	

•Définir et superviser la fonction de ceux qu’il encadre


•Orchestrer le fonctionnement du groupe


•Négocier avec chacun un mode de collaboration lié à l’exercice de sa fonction




	

Définir le processus de réalisation nécessaire à l’atteinte d’un objectif


Définir la contribution attendue de chacun de ses partenaires


Négocier et mettre en place avec chacun les conditions de cette contribution









	

Activité




	

Faire travailler des collaborateurs dans le cadre de leur fonction permanente




	

Faire travailler des partenaires qui ont autre chose à faire









	

Contributeurs




	

Des collaborateurs




	

Des partenaires









	

Mode de répartition




	

Déclinaison des objectifs sur une chaîne verticale




	

Répartition des objectifs entre des fonctions ou des entités parallèles









	

But




	

Une réalisation permanente (une production) ou un projet (un produit)




	

Une réalisation permanente (une production) ou un projet (un produit)









	

Entité managée




	

Une équipe




	

Une diaspora









	

Contrôle




	

Souvent « en temps réel »




	

Souvent différé









	

Axes majeurs




	

Déléguer, assister, contrôler




	

Contractualiser, suivre, assister









	

Support du fonctionnement




	

Des instructions




	

Un contrat









	

Qualité de la mise en œuvre




	

La capacité à contractualiser




	

La capacité à formuler des instructions












Souvent assimilé au management de projet (c’est une erreur, une équipe projet pouvant parfaitement ressortir d’un management hiérarchique), le management transversal ne se distingue donc pas du management hiérarchique par son objet : ce peut être dans l’un comme dans l’autre cas une production (permanente) ou un produit. La différence majeure repose en fait sur le poids relatif des deux dimensions (autorité et légitimité) et leur mode majeur de mise en œuvre (instruction ou contractualisation).


6. 33 outils pour exercer le management transversal


Nous avons défini le management transversal, puis évoqué les différences et les similitudes – il y en a beaucoup – avec le management hiérarchique. Nous avons également situé ce management transversal dans le contexte de la structure, chaque type de structure ayant, on l’a vu, ses avantages et ses inconvénients et appelant, au niveau transversal, des points de vigilance.


Pour réussir ce management, c’est-à-dire pour éviter ses aléas, le rendre productif et efficace, mais aussi pour qu’il serve l’évolution et l’adaptation de l’entreprise, il faut donc créer une culture, codifier l’organisation, optimiser la communication et générer des comportements. Nous disposons pour cela d’outils, souvent inspirés du management hiérarchique et de la conduite de projet. Ce sont ces outils qui vous sont proposés dans les chapitres suivants, mais, auparavant, nous allons les présenter brièvement dans le cadre des registres qui viennent d’être évoqués.


Créer une culture


■  Une convention d’entreprise


Une convention d’entreprise est une réunion de l’ensemble des RH de l’entreprise ou d’un service afin de définir ensemble des actions dans un but précis. L’outil vous propose une méthodologie d’organisation et d’animation d’une convention centrée sur la transversalité.


■  Les chartes


Plusieurs chartes seront présentées dans cet ouvrage. Les chartes ont essentiellement pour but de proposer des méthodes de travail, des lignes de conduite et des principes comportementaux. Malheureusement, l’usage est en général de les accrocher au mur, ce qui leur confère la fonction de papier peint… L’outil vous propose, indépendamment de la méthodologie, trois exemples de chartes d’équipe de direction. C’est bien à ce niveau que doit se créer une culture de la transversalité, à travers des échanges qui font que chaque culture s’intéresse à ce que font – et sont – les autres, dans le cadre d’une vision commune.


■  Les 10 domaines politiques de l’entreprise


Le but de cet outil est de créer un référentiel commun à tous, permettant dans plusieurs domaines d’organiser la pensée dans un cadre commun. Il sera notamment utile pour la gestion documentaire, l’étude du climat, le projet d’entreprise, la définition des fonctions. Seules les techniques qui concernent la transversalité sont présentées.


■  L’évaluation des compétences transversales


L’entretien annuel permet logiquement d’évoluer en termes de compétences et de performances. Si les compétences sont liées aux métiers, il est possible de faire porter cette évaluation sur des compétences transversales. Celles-ci peuvent ressortir de plusieurs registres : compétences stratégiques (qui servent la mise en œuvre de la stratégie), compétences clés, compétences de base (indispensables à l’exercice d’une activité dans l’entreprise), compétences proprement transversales nécessaires pour jouer un rôle d’acteur dans le cadre de la transversalité. C’est ce dernier référentiel qui est présenté.


■  Un stage « Connaître et construire l’entreprise »


Si les stages « Connaissance de l’entreprise » sont bien utiles pour les entrants mais aussi pour le personnel en place, notamment dans le cadre de restructurations, ces stages gagneraient en efficacité si les participants en étaient des acteurs. C’est le but du canevas « Connaître et construire l’entreprise » présenté par cet outil. Ajoutons que c’est aussi par le soin apporté à la composition des groupes que ces stages créeront un état d’esprit transversal.


■  Un groupe de prospective


Créer une culture transversale, c’est aussi appeler des acteurs d’appartenance et de niveaux différents à réfléchir ensemble, créativement, sur ce que peut être l’avenir. L’outil vous propose une méthodologie pour constituer ce type de groupe.


■  Une politique de santé mentale au travail


Pour que la transversalité soit efficace et productive, il est bon qu’elle s’exerce dans un contexte de sérénité. Cela tombe bien, les RPS sont dans l’air du temps. Ainsi, même si elle n’est pas directement liée à la transversalité, une politique de santé mentale au travail, élaborée avec le concours de l’encadrement et du CHSCT, peut affirmer la volonté de l’entreprise d’éviter les stress inutiles et, pour cela, de responsabiliser tous les acteurs de l’entreprise, quels que soient leurs niveaux. L’outil proposé est surtout un exemple.


■  La recherche de gains de productivité par et pour la transversalité


Une recherche créative permet de raisonner en termes de mobilisation, d’échange, de remplacements, de transfert… C’est un exemple qui vous est proposé ici plus qu’une méthodologie, car celle-ci est détaillée dans l’Outil 8, cette recherche pouvant en effet être effectuée lors d’une convention ou d’une réunion de pôle.


■  Les projets transversaux


Les projets transversaux, qui peuvent offrir des marges de développement des ressources humaines, de la compétence collective et de la transversalité, gagnent à ne pas être des corvées auxquelles on convie – convoque – toujours les mêmes. Pour pallier cela, la DRH gagnerait souvent, lorsqu’il y en a une, à s’impliquer dans la constitution des groupes projetés.


Codifier l’organisation


■  La structure et ses déclinaisons


Structurer la transversalité par les niveaux de décision – La transversalité souffre encore de la voie hiérarchique : l’information doit parfois remonter depuis un technicien jusqu’à un directeur, pour passer de directeur à directeur et redescendre au technicien de l’autre direction !


Qui doit travailler avec qui, qui doit communiquer avec qui et sur quoi ? En situant les fonctions sur une hiérarchie de qualification, ou plutôt de délégation, vous identifierez plus aisément qui doit parler de quoi et à qui. La grille des sept niveaux de décision de l’entreprise répond à cette nécessité, même si la classification, par exemple, peut constituer un support (mais elle est en général destinée à d’autres utilisations).


Définir les fonctions dans une perspective transversale – Ce schéma de définition de fonction est un des outils exploitant la nomenclature des domaines politiques de l’entreprise. S’il n’est pas essentiellement destiné à la transversalité (il a surtout pour but de gérer la délégation et la relation hiérarchique dans une vision de maîtrise d’ouvrage), il représente la base de nombre d’outils permettant de gérer la transversalité.


Parce qu’il assimile une attribution à une contribution et à un domaine politique de l’entreprise et qu’il postule que toute fonction, quels qu’en soient le niveau et le métier, contribue dans tous ces domaines, il permet d’inscrire dans toute fonction une vision transversale et d’anticiper les relations opérationnelles de chaque acteur avec ceux des autres domaines.


Repérer les niveaux de responsabilité – En croisant les niveaux de décision et les domaines politiques de l’entreprise, on obtient un tableau qui permet de repérer des groupes (plusieurs conditions de services différents travaillant au même niveau dans un même domaine, par exemple), des binômes (deux fonctions de services différents travaillant à des niveaux différents mais dans un même domaine), mais aussi de vider des trop pleins. Ce tableau nous inspirera la mise en service d’éventuels outils transversaux, en particulier dans les domaines de la communication et de la coopération. Présenté après un exemple sous une forme très conceptuelle, il consiste à définir en matrice, pour chaque niveau dans chaque domaine, une finalité type.


Codifier un processus transversal – Si tous les processus transversaux n’appellent pas particulièrement une codification, la criticité de certains, qui demandent à être négociés, la justifie. Le but du modèle et de l’exemple présentés ici est d’ouvrir l’échange, donc la négociation, plus que d’élaborer un logogramme, en visualisant les enchaînements et rôles de chacun.


■  La définition des pouvoirs et rôles dans une perspective transversale


Définir deux fonctions majeures : la fonction de conducteur de projet et la fonction de manager transversal –  Il s’agit ici d’exemples dont vous pouvez vous inspirer pour proposer à ceux qui doivent manager transversalement une conception de leur rôle, mais aussi de leurs responsabilités et objectifs dans tous les domaines.


Définir une mission – Cet outil doit à la fois vous permettre de contractualiser une mission avec son titulaire et d’informer ses interlocuteurs internes et externes. Le but est que chacune des personnes que le « missionnaire » pourra solliciter sache pourquoi il le fait et qu’il est bien mandaté pour le faire, et de bien préciser cette mission, les objectifs et le mode de supervision.


Établir une nomenclature des rôles – Cet outil vous propose une nomenclature des rôles existants dans une activité transversale. Son but est d’éviter des confusions, des empiétements, des incompréhensions, des imperfections préjudiciables. Pour chacun de ces rôles, une rapide définition est accompagnée de quelques préconisations d’activités et de comportements.


Les rôles présentés dans cet outil sont ceux de :


–pilote ;


–acteur ;


–source ;


–expert ;


–décideur ;


–évaluateur ;


–facilitateur ;


–coach ;


–tuteur.


■  L’organisation de la coopération


Définir la répartition des responsabilités – S’il ne s’agit pas de se livrer à cet exercice pour toutes les relations transversales, il est utile de préciser cette répartition dans certaines situations critiques. C’est le cas notamment, lorsque, entre deux interlocuteurs, chacun se veut « dominant » et que l’on considère que l’un n’a pas nécessairement à respecter les prescriptions de l’autre. Il s’agit alors de faire en sorte que cette coopération, parce que définie précisément, soit la plus fructueuse possible pour l’entreprise et pour chacun.


Cet outil, pour des raisons de lien technique, vous est présenté avec le suivant.


Définir la marge d’autonomie en transversal – Dans la structure staff and line, il n’est pas rare que l’opérationnel considère les demandes et prescriptions du fonctionnel comme des perturbations pas toujours utiles (le pauvre DRH, par exemple, est parfois considéré comme un frein à la productivité). Or, préciser la marge d’autonomie apparaît déjà de plus en plus indispensable dans le cadre du management hiérarchique, l’autonomie étant considérée comme un facteur fondamental de prévention des risques psychosociaux.


Dans un cadre transversal, définir cette marge d’autonomie de l’opérationnel, notamment vis-à-vis de la DRH, doit lui permettre de respecter les normes et prescriptions de celle-ci sans devoir attendre ou solliciter systématiquement son intervention : c’est un gain de temps, donc d’efficience.


Établir un contrat de coopération simple – En quelques minutes, deux coopérants transversaux peuvent jeter les bases d’une collaboration efficace. Ils créent ainsi un état d’esprit dans lequel ils vont travailler ensemble, ce qui les incitera à traiter d’éventuels incidents ou manquements dans une recherche commune de solution plutôt que dans une incrimination réciproque.


Établir un contrat de coopération approfondie – Lorsque la coopération transversale est porteuse de conséquences stratégiques liées à des différences d’interprétation pouvant être lourdes de conséquences, et qu’il faut aborder dans l’ensemble et dans un même esprit des situations et des interlocuteurs, il peut s’avérer utile d’élaborer un contrat de coopération plus profond, traitant d’une coopération chargée de conséquences positives ou négatives. C’est le but de cet outil.


Deux exemples sont présentés : l’un provenant d’une entreprise secondaire, l’autre d’une collectivité territoriale.


Réaliser le tableau de bord du contrat de coopération – Le contrat de coopération approfondie, s’il renvoie à une certaine criticité, peut nécessiter un suivi permettant d’évaluer son application et d’en améliorer les termes. Ce tableau de bord peut en être le support.


Définir et négocier une contribution – Comment négocie-t-on la contribution d’un acteur auprès duquel on n’a pas de pouvoir hiérarchique ? Au regard d’un exemple de contrat de contribution à un projet, les points essentiels de cette négociation vous sont proposés dans cet outil, pour une collaboration efficace, sereine et profitable.


Élaborer une fiche de vigilance – Dans le management de projet comme de processus, il existe des partenaires qu’il faut suivre avec attention. Leur criticité peut être liée à leur activité, à leur charge ou à leur rythme de travail, parfois à leur culture ou leur personnalité. Une fiche simple évite les mauvaises surprises…


Mettre en œuvre un bilan individuel – S’il n’est pas envisageable de mettre en place, dans le cadre de la transversalité, des entretiens d’évaluation, un entretien de bilan final (pour un projet) ou régulier (pour un processus) sera utile aux deux parties.


Gérer la communication


■  L’optimisation de vos réunions


Qu’elles soient présentielles ou numériques, les réunions (du point prenant cinq minutes à la réunion nécessitant une journée) peuvent souvent gagner en efficacité. Cet outil propose quelques pistes pour faire des réunions de véritables outils productifs et motivants.


■  Les ordres du jour types : l’exemple des réunions d’un groupe projet


À travers des ordres du jour de conduite de projet, voici un premier exemple de ce que l’on peut gagner en termes d’efficacité des réunions. En effet, si le management de projet n’est pas nécessairement transversal (une équipe projet peut tout à fait être hiérarchiquement managée), les réunions d’un groupe projet transversal sont souvent une clé d’efficacité de la conduite du projet et de l’atteinte des objectifs.


Cette nomenclature des réunions d’un groupe projet vous permet de faire de celles-ci un outil de succès, tant en termes de réalisation de projet que de satisfaction des acteurs. Pour être complète, elle est accompagnée d’une nomenclature des réunions de la maîtrise d’ouvrage.


■  L’analyse de la productivité des réunions


Et voici un second exemple pour assurer l’efficacité de ces réunions, qui est surtout un outil de lucidité. Il amène en effet à comparer le coût d’une réunion (salaires des participants) avec le niveau de salaires théoriques auquel renvoient les thèmes traités et leur niveau de complexité, donc de qualification.


■  L’humanisation de l’enfer des e-mails


« Vous avez 50 messages ». Nombre de managers me parlent de ce message d’accueil du début de journée de travail. Or, c’est peut-être le 45e message qui est important ! Cet outil propose donc quelques pistes pour éviter que la messagerie interne devienne un outil bureaucratique stressant…


■  Une communauté de pratiques transversales


Une communauté de pratiques, réunissant des communautés de métiers, de clients ou d’environnement, est un outil d’enrichissement, d’autonomisation et d’entraide. Le registre transversal du projet ou du processus peut également en être l’objet.


Générer les comportements


■  Une charte de la transversalité


Cette charte n’est qu’un exemple. Elle est suivie d’une charte du management de projet issue d’une métropole.


■  Les points clés du manager transversal


Le manager transversal n’est pas hiérarchique : il travaille avec des interlocuteurs dont la culture professionnelle n’est pas la même que la sienne, n’est pas là pour vérifier qu’ils travaillent bien pour lui et doit penser à les accompagner sans oublier qu’ils ont une hiérarchie. Cet outil vous propose quelques clés de comportements adaptés à cette situation.


En dehors de cela, nombre d’outils de management hiérarchique sont applicables au management transversal pour gérer des microsituations. Certains d’entre eux sont rappelés en annexe de cet ouvrage.


■  Les points clés de la fonction support

















OEBPS/nav.xhtml




		Couverture

		Page de titre

		Préface

		Introduction

		Chapitre 1. Le management transversal : définition, spécificité, mise en œuvre		1. Définition et spécificités

		2. Transversalité et structures

		3. Communication interne et transversalité

		4. Pour un management transversal efficace et serein

		5. Management d’équipe et management transversal

		6. 33 outils pour exercer le management transversal





		Chapitre 2. Des outils pour créer une culture		Outil 1 – Organiser une convention fondatrice pour la transversalité

		Outil 2 – Établir et exploiter des chartes

		Outil 3 – Utiliser les dix domaines politiques comme support conceptuel pour la transversalité

		Outil 4 – Évaluer les compétences transversales

		Outil 5 – Développer une culture transversale avec un stage « Connaître et construire l’entreprise »

		Outil 6 – Bâtir un groupe transversal de réflexion prospective

		Outil 7 – Mettre en place une politique de santé mentale au travail

		Outil 8 – Rechercher des gains transversaux de productivité

		Outil 9 – Exploiter les projets transversaux pour renforcer la culture transversale





		Chapitre 3. Des outils pour codifier l’organisation		1. La structure et ses déclinaisons		Outil 10 – Structurer la transversalité par les niveaux de décision

		Outil 11 – Définir les fonctions dans une perspective de transversalité

		Outil 12 – Identifier les liens entre les fonctions et en déduire des contractualisations

		Outil 13 – Codifier un processus transversal





		2. La définition des rôles et pouvoirs dans une perspective transversale		Outil 14 – Définir deux fonctions majeures : celle de manager de projet et celle de manager transversal

		Outil 15 – Définir une mission

		Outil 16 – Établir la nomenclature des rôles dans une activité transversale





		3. L’organisation des coopérations		Outil 17 – Définir la répartition des responsabilités et la marge d’autonomie entre fonctionnel et opérationnel

		Outil 18 – Établir un contrat de coopération simple

		Outil 19 – Établir un contrat de coopération approfondi et son tableau de bord de suivi

		Outil 20 – Définir une contribution attendue

		Outil 21 – Négocier la contribution

		Outil 22 – Établir la fiche de vigilance

		Outil 23 – Effectuer un entretien de bilan transversal









		Chapitre 4. Des outils pour optimiser la communication		Outil 24 – Optimiser les réunions

		Outil 25 – Adopter des ordres du jour types : l’exemple du management de projet

		Outil 26 – Analyser la productivité des réunions

		Outil 27 – Civiliser l’enfer des e-mails

		Outil 28 – Mettre en place une communauté de pratiques transversales





		Chapitre 5. Des outils pour générer des comportements		Outil 29 – Gérer les comportements par une charte de la transversalité

		Outil 30 – Respecter les points clés du manager transversal

		Outil 31 – Respecter les points clés de la fonction support

		Outil 32 – Respecter les points clés de la fonction opérationnelle

		Outil 33 – Mutualiser les outils de management transversal





		Chapitre 6. Le management transversal dans son environnement sociétal		1. Le contexte sociétal

		2. Les raisons d’un divorce

		3. De nouveaux lieux pour la GRH

		4. Le management d’indépendants

		5. Le professionnel indépendant

		6. L’entreprise et l’indépendance professionnelle

		7. Le management et la gouvernance des ressources humaines





		Conclusion

		Annexes		1. Des outils du management d’équipe pour le management transversal

		2. Les fonctions et attributions du contrat de contribution

		3. Les stratégies personnelles

		4. Bibliographie





		Lexique

		Page de copyright

		Résumé du livre













OEBPS/image/cover.png
Lire Agir

(: outils
30 - pour favoriser

I'intelligence collective






OEBPS/image/1.png
Le management transversal

30 outils
pour favoriser
I'intelligence collective

Jacques Lemonnier

www.vuibert.fr








