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Avant-propos
Loin d’être une mode, le management transversal est une tendance de fond qui prend appui sur un besoin croissant de décloisonnement des organisations.
Les dirigeants sont unanimes : un obstacle majeur à la performance réside dans la difficulté de coordonner avec agilité une diversité d’activités et de faire coopérer des équipes aux contraintes et objectifs différents.
Vous venez de vous voir confier une mission transverse. Bravo ! On reconnaît en vous les potentialités d’un manager capable de porter des enjeux importants. Vous emparer concrètement de cette fonction managériale est la première condition de votre succès.
Votre posture est subtile. Vous avez pour mission de mobiliser les énergies en dehors de tout lien hiérarchique. Vous devez donc développer des compétences managériales spécifiques.
Si vous n’avez jamais occupé la fonction de manager transversal, ou si vous l’occupez déjà et que vous vous sentez rattrapé par des réflexes de manager hiérarchique, ce livre est fait pour vous !
Simple, facile d’accès, Les 5 clés du management transversal est un vrai gage de montée en compétences. En un temps minimum, vous connaîtrez les réponses à vos questions : sans pouvoir hiérarchique, comment porter la responsabilité d’enjeux forts ? Comment affirmer et faire reconnaître votre légitimité managériale ? Comment faire collaborer et coopérer les contributeurs ? Quelles stratégies adopter ? Quel leadership déployer ? Avec quelle communication ?
Commencez par répondre au quiz. Vous pourrez vérifier immédiatement les réponses brutes. Elles seront affinées au fur et à mesure de votre lecture. Chacune des clés, illustrées par des exemples concrets, précise les actions à mener pour mettre en œuvre un management transversal efficace.
Les 5 clés du management transversal propose :
un quiz pour vous mettre en appétit ;

l’essentiel des compétences à maîtriser ;

des notions clairement et simplement expliquées ;

de nombreux cas détaillés de missions transverses ;

un lexique.




Quiz
Une ou plusieurs réponses sont possibles.
1. En prenant la responsabilité d’une mission transverse, votre priorité est de :
a. Réaliser le planning de la mission.

b. Regrouper les contributeurs potentiels pour partager les enjeux de la mission.

c. Prendre un temps de réflexion pour préparer votre mission à partir d’une liste de questions essentielles.



2. Peinant à obtenir les ressources nécessaires à votre mission, vous :
a. Remontez l’information au commanditaire pour qu’il agisse.

b. Valorisez votre projet auprès des managers hiérarchiques.

c. Sollicitez l’aide d’un sponsor.



3. Un contributeur a tendance à ne pas respecter les délais fixés des contributeurs. Vous :
a. Pensez que c’est inacceptable, envoyez un mail exprimant votre tolérance zéro et commencez à chercher un autre contributeur.

b. Réunissez l’équipe des contributeurs et abordez le problème de façon explicite.

c. N’agissez pas, mettant cela sur le compte de la transversalité.



4. Pour garantir la réussite de votre mission, vous :
a. Définissez le contrat de mission de façon explicite avec l’ensemble des parties prenantes.

b. Régulez en permanence les flux d’information entre les divers acteurs et ajustez le contrat si nécessaire.

c. Identifiez les enjeux et les contreparties que vous pouvez offrir en échange d’une coopération.

d. Misez sur la qualité de votre planification.



5. Un contributeur conteste votre vision de la mission, vous :
a. Faites discrètement intervenir le hiérarchique du contributeur pour réaligner les énergies.

b. Reconnaissez que vous n’aviez pas vu les choses sous cet angle et approfondissez l’échange en vue d’un consensus.

c. Lui expliquez qu’il a tort, votre vision étant définie à partir des exigences du commanditaire.



6. Face aux critiques émises par des contributeurs lors d’un bilan intermédiaire, vous :
a. Prenez acte de ce qui est dit et intégrez ce qui vous semble positif.

b. Préférez ne pas polémiquer et laissez dire.

c. Défendez votre point de vue énergiquement, au risque de distendre le lien.



7. Manager une équipe transverse, c’est d’abord :
a. Structurer une activité en vue d‘atteindre un objectif.

b. Mobiliser des contributeurs et co-élaborer un plan d’action.



8. Face à un imprévu, vous :
a. Pressez l’équipe de respecter les délais impérativement.

b. Réunissez les contributeurs-clés et cherchez une solution.

c. Renégociez les délais avec le commanditaire.



9. Lorsque vous communiquez sur votre mission, vous :
a. Vous attachez à en faire émerger le sens.

b. Précisez surtout les objectifs à atteindre et les jalons-clés.



10. Durant la mission, les contributeurs vous sollicitent très peu.
a. Vous vous dites que c’est bon signe.

b. Vous sollicitez tout de même du feedback.




Réponses :
1 : b, c ; 2 : b, c ; 3 : b ; 4 : a, b, c ; 5 : b ; 6 : a ; 7 : b ; 8 : b ; 9 : a, b ; 10 : b.
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Clé 1
Agir en architecte
« L’architecture est l’art de formuler les problèmes avec clarté. »
Le Corbusier


Les fondements de la mission
Manager une mission transverse revient à jouer le rôle de l’architecte d’un projet immobilier. Avant de commencer à monter les murs, prenez le temps d’identifier le besoin et de scruter le terrain. Vous pourrez alors adopter la forme architecturale la plus appropriée et établir un plan précis de construction.
Qui est concerné ?
On appelle parties prenantes tous ceux qui sont concernés (de près ou de loin) par la mission et peuvent l’influencer : comité de direction, commanditaire, client, équipe transverse, managers hiérarchiques et fournisseurs des contributeurs.
Le premier défi du manager transverse est d’accepter la responsabilité de diriger cet ensemble de parties prenantes dont les objectifs et les besoins sont différents, voire contradictoires. L’enjeu est de conduire chacun à s’impliquer dans la réussite de la mission. Le schéma ci-contre synthétise les relations entre le manager transverse et :
le commanditaire ;

l’équipe transverse ;

les managers hiérarchiques des contributeurs.


Du commanditaire, porteur d’un besoin, le manager transverse reçoit la mission. Il lui doit un reporting régulier alimenté par les indicateurs de performance définis ensemble. Mais il a aussi à manager la relation avec ce commanditaire : l’aider à clarifier son besoin, lui donner de la visibilité sur le déroulement de la mission, négocier des ressources et des délais. Challenger ainsi le commanditaire le positionne d’entrée de jeu comme manager. Par la suite, il adoptera cette même dynamique de coopération à l’égard de toutes les parties prenantes.
Le manager dirige l’équipe transverse : il déploie, mobilise, relie les ressources. Il donne des feedbacks à l’équipe globale et à chacun de ses membres. Il doit s’assurer d’une bonne remontée des informations et de la production des livrables qu’il contrôle, car c’est lui qui porte in fine la responsabilité du résultat.
[image: ]Figure 1.1 – Au cœur de la mission transverse
Le manager transverse a aussi un lien avec les managers hiérarchiques des contributeurs. Ce lien est indispensable pour assurer des ressources disponibles et adéquates. De facto, il va co-manager ces collaborateurs le temps de la mission. Prenez le temps d’organiser ce co-management. Par exemple : concertez-vous pour fixer les objectifs et pour prioriser les tâches, préparez et conduisez ensemble tout ou partie de l’entretien annuel...
Le processus innovation d’un grand Groupe d’agro-alimentaire est jugé inefficace quoique vigoureux. Les nouveautés sont en effet nombreuses mais génèrent peu de chiffre d’affaires. Elles sont conçues par les départements R & D et marketing, au sein d’un comité innovation qui passe ensuite commande de leur production et de leur commercialisation. Le comité de direction de l’entreprise missionne Sabine pour reconfigurer le processus innovation. L’objectif est que ce processus traverse les quatre départements du Groupe : R & D, marketing, production et commerce.
La figure ci-dessous schématise le terrain sur lequel Sabine construira sa mission.
[image: ]Figure 1.2 – Sabine au cœur de sa mission

Sous quel mode manager la mission ?
Il y a quatre grandes formes de management transversal : le projet, le groupe de travail, le réseau et la fonction récurrente. Selon la durée, les objectifs et les priorités de la mission, le manager saura placer celle-ci dans l’une de ces quatre dynamiques.
[image: ]Figure 1.3 – Les différents modes de transversalité
 Le mode projet
Il correspond au besoin de livrer un produit ou un service unique à un client identifié et dans un délai donné.
Le projet requiert un management centré sur la structuration : le manager a l’avantage de s’appuyer sur une équipe bien identifiée et sur des outils structurants.
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