— Les clés —

GESTION D’EQUIPE. Soucieuses de décloisonner

leur fonctionnement et de développer des marchés,
les entreprises privilégient le management transversal
et a distance, ce qui nécessite organisation et prudence.

esponsable marketing

Europe du groupe de ré-

sidences hoteliéres As-
cott, présent dans 27 pays dans
le monde, Nancy Faure, géere
une soixantaine.de collabora-
teurs répartis en France, en An-
gleterre et en Allemagne sur
des métiers différents (marke-
ting, centrale de réservation).
Pour s’acquitter de sa mission,
elle s’appuie sur «neuf mana-
gers de confiance et agiles».
«Les feuilles de route sont clai-
res et j'effectue des points régu-
liers individuels ou collectifs »,
explique-t-elle. Ses secrets ma-
nagériaux: assurer une commu-
nication réguliére “up & down”

pour s’assurer que I'ensemble de

I’équipe soit au diapason et veil-
ler & utiliser les process et les ou-
tils les plus efficaces pour facili-
ter le reporting et 'exécution de
I’ensemble des taches. Progres-
sion du télétravail, regroupe-
ment des structures (fusion, mu-
tualisation), développement des
missions transversales (pilotage
d’un projet ou d'un processus),
le management a distance, no-
tamment des fonctions sup-
ports, est devenu incontourna-
ble dans les organisations. Or,
cette tAiche managériale néces-
site une approche particuliére
du pilotage et de I'animation.

«Un manager confronté a cette
problématique doit tout d’abord
observer son environnement et
se poser un certain nombre de
questions. Quelles sont les
forces en présence ? Quels sont
les obstacles possibles? Qui
sont les principaux acteurs?

Qu’est ce qui les motive a agir
ainsi ? Comment anticiper les ré-
sistances probables de per-
sonnes impactées par ma mis-
sion? Quels sont leurs atouts par
rapport a l'activité transversale
que je gere?», décrypte Ber-
trand Dérouléde, consultant
chef de projet a Cegos (lire aussi
ci-contre).

Directrice générale adjointe de
I’entreprise Tadeo/Acceo (100
collaborateurs répartis sur trois
sites en France) spécialisés dans
I'offre de solutions de commu-
nication entre sourds/malenten-
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dants et entendants, Claire Etien,
estime que le management trans-
versal ne peut étre efficace qu’a
la conglition de créer chezles sa-
lariés un sentiment d’apparte-
nance a la méme entreprise mal-
gré I'éloignement géographique.
Concretement depuis le siege de
Saint-Maur de 'entreprise, en ré-
gion parisienne, la manageuse
anime des réunions bimensuelles
avec un dispositif de visio-confé-
rence sur les trois sites et mis-
sionne tous les 15 jours, a tour
de role, un responsable du ma-
nagement “siége” pour une visite
in situ. « Cela permet de réaliser
des reportings et des échanges
réguliers », selon elle. Pour Saad
Bennani, directeur associé du ca-
binet Karistem, la centralisation
ou la décentralisation du mana-

gement dépend avant tout de la
maturité des organisations.
«Lorsque cette maturité est éle-
vée, il est plus facile de laisser
davantage d’autonomie locale-
ment. En phase de fusion ou de
restructuration, il est courant,
que pour un temps, on assiste a
une recentralisation managériale.
Quoi qu'il en soit, il faut assurer
de la souplesse et de I'agilité et
raisonner en termes de service
rendu et de valeur ajoutée », es-
time-t-il.

TRAVAILLER

LA DIMENSION
LEADERSHIP

Directeur marketing Europe de
Kantar Media, I'un des leaders
mondiaux de la media data,
Francois Nicolon s’efforce, de



.

son c6té, de trouver un équilibre
entre les synergies de coiit et de
ressources et I'adaptation au plus
proche du client interne et/ou du
client final: « C’est vraiment du
cas par cas. Nos fonctions RH
ou marketing sont peut-étre en
effet plus centralisées dans 1a dé-
cision que les autres. Toutefois
dans le recrutement et le mana-
gement des talents, comme dans
les stratégies de communication
ou les programmes marketing,
la part de la culture locale et des
sensibilités nationales demeure
trés importante. » Les grandes
orientations marketing de I'en-
treprise sont ainsi prises en
concertation au sein d'un comité
stratégique ol sont représentés
toutes les régions et les différents
champs d’expertise. « Nous y dé-

cidons de nos priorités et des
moyens que nous allouons », pré-
cise-t-il.

Quoi qu'il en soit, expliquent les
spécialistes, 1'éloignement géo-
graphique est un révélateur de
la qualité du management en gé-
néral et de celle du manager en
particulier. «Les insuffisances
ou les erreurs de management
sont amplifiées », souligne Saad

Bennani qui précise que les ma-
nagers affectés a des missions
transverses doivent particuliére-
ment travailler 1a dimension lea-
dership de leur management
(donnerdusensala mission, in-
fluencer I'énergie des contribu-
teurs,..) ainsi que la dimension
“communication” (posture d’em-
pathie et non d’imposition).
Emc pELOM
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LES CONSEILS DU COACH

BERTRAND DEROULEDE
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Consultant chef de Projet Cegos.
Auteur de La boite 3 outils du management
transversal (Dunod, 2015).

Ne pas créer I'adhésion a tout prix
Dans un mode transversal, le manager doit &tre 4 I'écoute
de son interlocuteur et écouter ses contraintes, ses craintes et
ses objections. La méthode persuasive est risquée car elle est
de nature & générer de la résistance chez son interlocuteur. Il est plus
pertinent de pratiquer une stratégie d'influence et de pédagogie.
Bref, de convaincre sans imposér. Il faut présenter les enjeux de
sa demande : conséquences, risques potentiels si la mission n'aboutit
pas. Il ne faut, en aucune maniere, apparaitre c‘q‘gwme un donneur de

legon. Il faut combiner le mode push et le mo
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de pull et le mode push.

B

Développer de I'écoute
Les fonctions transversales (accompagner des transformations,
mettre en place des nouveaux process, de nouvelles pratiques) étant
de nature “dérangeante” et donc générant du “froid”, il importe
de réintroduire du chaud en pratiquant de I'écoute active et
de l'empathie. Si jétais 4 la place de mes interlocuteurs comment
je penserais dans telle ou telle situation ? Quelles seraient
les objections auxquelles je dois répondre ? Quels sont leurs besoins
explicites ou implicites ? Quels sont les signes de reconnaissances
que je peux leur adresser pour les valoriser ? Il est important
de mettre en place une dynamique de reconnaissance. Quoi qu'il
en soit, le management transversal ne peut se résumer & appuyer
sur le “bouton process” et a la bonne application d'une recette

de cuisine.

A NE PAS
MANQUER
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Les fondamentaux
du managem

LES FONDAMENTAUX
DU MANAGEMENT
DE PROJET
Jean-Louis G. Muller,
Afnor, 202 pages,

26 euros

Issus de lindustrie, le mana-
gement de projet a progressi-
vement gagné tous les secteurs
pour satisfaire a l'exigence de

travail collaboratif impliqué
par le numérique. Jean-Louis
G. Muller, spécialiste du ma-
nagement projet pour avoir
lui-méme été chef de projet
dans des sociétés d'ingénierie
avant de devenir consultant,
élargit le livre qu'il avait consa-
cré aux projets industriels. Il
propose une méthode appli-
cable & toutes les définitions
et conduites de projets. L3 ot
Vagilité de l'entreprise, la né-
cessité de toujours sadapter
et de revoir le périmétre de
competences divise les
hommes, le projet les réunit.
Il ne s'agit pourtant plus d'exé-
cuter une tache commune 4
partir d'une égalité de situation
entre des travailleurs mais, au
contraire, a partir de leurs dif-
férences et complémentarités
de créer un collectif opéra-
tionnel réuni par un méme ob-
jectif. Moins évident qu'il n'y
parait au plan humain ! La mise
en cohérence des dissem-
blances de métiers, de cultu-
res, de fonctionnement, exige
une analyse rigoureuse des
concepts, des acteurs et une
planification soigneuse des
étapes de l'initiation du projet
au retour d'expérience, ¢
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