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GE§TlOl{ P't*OUlpg. Soucieuses de décloisonner
leur fonctionnement et de développer des marchés,
les entreprises privilégient le mânagement transversal
et à distance, ce qui nécessite organisation et prudence.

I
ES

. airi-11:,:r:.1:;:iii:tir
: I lfi iiii'i*1:i:r::j

MANAGER
ffiffi M&ffiffiffiffiffi
wffi&M%wffiffi%&tuffi

esponsable marketing
Europe du groupe de ré-
sidences hôtelières As-

cott, présent darsZ7 pays dans
le monde, Nancy Faure, gère
une soixantaine de collabora-
teurs répartis en Ftance, 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 etj'effectue des points régu-
liers individuels ou collectifs»,
explique-t-elle. Ses secrets ma-
nagériaux: assurer une commu-
nication régulière "up & down"
pour s'assurer que I'ersemble de

I'éqüpe soit au diapason et veil-
Ier àutiliserles process et les ou-
üls les plus efEcaces pour facili-
ter le reporting et l'exécuüon de

I'ensemble des tâches. Progres-
sion du télétravail, regroupe-
ment des structües (firsion, mu-
tualisation), développement des
missions transversales (pilotage
d'un projet ou d'un processus),

Ie management à distance, no-
tamment des fonctions sup-
ports, est devenu incontourna-
ble dans les organisations. Or,
cette tâche managériale néces-
site une approche particulière
du pilotage et de I'animation.

«Un manager confronté à 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?
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Qu'est ce qui les motive à agir
ainsi? Comment anticiper les ré-
sistances probables de per-
sonnes impactées par ma mis-
sion? Quels sont leurs atouts par
rapport à I'activité transversale
que je gère?», décrypte Ber-
trand Déroulède, consultant
chefde projet à Cegos Qire aussi
ci-contre).
Directrice générale adjointe de

l'entreprise Tadeo/Acceo (100

collaborateurs répartis sur trois
sites en Flance) spécialisés dans

l'offre de solutions de commu-
nication entre sourdÿmalenten-

dants et entendants, Claire Etien,
estime que le management ffans-
versal ne peut être efficace qu'à
u cofriuon de.créer chez les sa-

lariés"un sentiment d'apparte-
nance àlamême entreprise mal-
gré l'éloignement géographique.

Concrètement depuis le siège de

Saint-Maur de l'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 15jours, àtour
de rôle, un responsable du ma-
nagement "siège" pourune visite
i,n si,tu. « Cela permet de réaliser
des reportings et des échanges
rég;rùiers », selon elle. Pour Saad

Bermani, directeur associé du ca-

binet IGristem, 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

restruciuration, il est courant,
que pour un temps, on assiste à

rme recentralisation managériale.

Quoi qu'il en soit, il faut assurer

de Ia souplesse et de l'agilité et
raisonner en termes de service
rendu et de valeur ajoutée », es-

time-t-il.

TRAYAILLER
LA DIMENSION
LEADERS!{IP
Directeur marketing Europe de

Kantar Media, l'un des leaders
mondiaux de la med,i'a data,
François Nicolon s'efforce, de
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cidons de nos priorités et des
moyens que nous allouons », pr6
cise-t-il.
Quoi qu'il en soit, expüquent les
spécialistes, l'éloignement géo-
graphique est un révélateur de
laqualité dumanagement en gé_
néral et de celle du manager en
particulier. « Les insuffisances
ou les erreurs de management
sont ampliflées », souligne Saad

Bennani qui précise que les ma-
nagers affectés à des missions
traruverses doivent particulière_
ment travailler la dimension lea_
dership de leur management
(donner du sens àlamission, in-
fluencer l'énergie des contribu-
teurs,..) ainsi que la dimension
"communication" (posture d'em-
pathie et non d'imposition).
it*rfl *çs.**hi

son côté, de trouver un équilibre
entre les synergies de coût et de
ressources et I'adaptation au plus
proche du clientinteme eÿou du
client final: «C'est waiment du
czLs par cas. Nos fonctions RH
ou marketing sont peut_être en
effet plus centralisées dans la dé
cision que les autres. Toutefois
dans le recrutement et le mana_
gement des talents, comme dars
les sfoatégies de communication
ou les programmes marketing,
la part de la culture locale et des
sensibilités nationales demeure
très importante. » l,ss grandes
orientations marketing de I'en_
treprise sont ainsi prises en
concertation au sein d,un comité
stratégique où sont représentés
toutes les régions et les différents
champs d'expertise. « Nous y dé-

LES FONDA}{ENTAUX
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DE PNOJET
Jean-LouigG, Muller,
À{nor, ?§2 pâgês,
!6 eurog

lssus de I'industrie, le mana-
gement de projet a progressi-
vement gagné tous les secteurs
pour satisfaire à l'exigence de
travail collaboratif impliqué
par le numérique. Jean-Louis
G. Muller, spécialiste du ma-
nagement projet pour avoir
lui-même été chef de projet
dans des sociétés d'ingénierie
ayant de devenir consultant,
élargit le livre qu'il avait consa-
cré aux pè1ets industriels. ll
propose une méthode appli-
cable à toutes les définitions
et conduites de projets. Là or)
I'agilité de l'entreprise, la né-
cessité de toujours s'adapter
et de revoir le périmètre de
compétences divise les
hommes, le projet les réunit.
ll ne s'agit pourtant plus d'exé-
cutér une tâche commune à
partir d'une égalité de situation
entre des travailleurs mais, au
contraire, à partir de leurs dif-
férences et complémentarités
de cr:éer un coilectif op6ra,-
tionnel réuni par un même ob,
jectif. Moins évident qu'il n,y
paraît au plan humain ! La mise
en cohérence des dissem-
blances de métiers, de cultu-
res, de fonctionnement, exige
une analyse rigoureuse dàs
concepts, des acteurs et une
planification soigneuse des
étapes de I'iniiiation du projet
au retour d'expérience. I
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BERTRÂND OÉNOU*OE

Consultant chefde Frolet Cegos.
Àuteurde La boîte à outils du management
transversal fDunod, ro6).
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^ \. r"r;"rfl.r., *"ur prix
Dans un mode transversal, le manager doit être à lécoute
de son interlocuteur et écouter ses contraintes, ses craintes et
ses objections. La méthode persuasive est risquée car elle est
de nature à générer de la résistance chez son interlocuteur. ll est plus
pertinent de pratiquer une stratégie d,influence et de pédagogie.
Bref, de convaincre sans imposér. ll faut présenter les enjeux de
sa demande, conséquences, risques potentiel-s.si la mission n,aboutit
pas. ll ne faut, en aucune manière, 

"ppar"ître.cft,me un donneur de
leçon. ll faut combiner le mode push et le mo8g$u// et le mode pusA.

Développer de l'écoute
Les fonctions transversales (...orp"gn"r. des trànsformations,
mettre en place des nouveaux process, de nouvelles pratiques) étant
de nature 'Uérangeante" et donc générant du ,,froid,,, 

il importe
de réintroduire du chaud en pratiquant de lécoute active et
de l'empathie. Si jétais à la place de mes interlocuteurs comment
je penserais dans telle ou telle situation ? euelles seraient
les objections auxquelles je dois répondre ? euels sont l.u* besôin"
explicites ou implicites ? euels sont les signes de reconnaissances
que je peux leur adresser pour les valoriser? ll est important
de mettre en place une dynamique de reconnaissance. euoi qu,il
en soit, le management transversal ne peut se résumer à appuyer
sur le "bouton process" et à la bonne application d,une recette
de cuisine.
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