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Le coach et ses ey
voyages en transversalité

Plans stratégigues, objectifs et projets qualitatifs fransversaux font pleinement partie de la vie des organisa-
7 tions professionnelles. Bien que n'étant pas neuf', le phénoméne du travail en transversalité semble s'étre

=HChebats accentué au cours des derniéres décennies. Des environnements plus complexes en évolution rapide,

Slichecarh e des évolutions sur les champs sociétal?, technologique® et juridique? y ont viaisemblablement contribué.

LAEHLIE e cancting Notons cependant que « I'action transversale » n‘est pas toujours couronnée de succés® et consfitue donc

toujours un défi majeur pour les organisations et les équipes de projet, .

Earmateur et coach =

Détenteurdun™

EXEF““VE MESL?r in Nombre de missions d'accompagnement y ayant trait, il semble intéressant de se pencher sur la position
usiness coaching . . o B L. L .

" &t d'un « Certificat du coach, ainsi que sur son action facilitatrice de décodage systémique organisationnel ef d'action & la

'g";:;;‘;ﬂ"éee"f;tf;;;zfion fois créative et réaliste. Il y va de la création durable de valeur pour foutes les parties prenantes, dont les

et du changement ». citoyens, les organisations et les professionnels qui travaillent en leur sein.
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DE QUOI PARLONS-NOUS ?
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De nombreux professionnals et auteurs nous proposent différentes définitions de la transversalité.
Soyons curieux et auforisons-nous & consulter le dictionnaire ; & titre d'exemple le Larousse nous dif

que la « transversalité est le caractére de ce qui est fransversal » et gjoute gqu'au sens figuré
« fransversal » signifie « qui recoupe plusieurs disciplines ou secteurs »,

Dans le présent contexte, nous enfendons
par « voyages en transversalité »
I'accompagnement d’équipes de projet
impliquant les acteurs de différents
départements et spécialités d'une
organisation professionnelle. |l s'agit entre
autres de projets visant le développement
de compétences comporiementales,

la coopération interdépartementale,
I'optimisation des conditions de travail,

la digitalisation ou encore la maffrise des
risques... Evidernment, aucun de ces projefs
n‘est anodin. D'une part, ils concourent en
principe a la majoration de la performance
globale durable® des organisations.

Position du coach

D'autre part, ils sont souvent percus comme
chronophages ainsi qu’énergivores, voire
comme vecteurs de confusion quant &
I'utilisation des ressources. Leur utilité méme
est quelgue fois mise en doute, En sus, ils
ameénent les équipes de projets & « franchir
les frontiéres et voyager au fravers des
territoires » des différenfes subdivisions de
I'organisation. Ces équipes se disent souvent
confrontées d beaucoup d'inertie, voire & des
comportements hostiles. Rappelons-nous au
passage que Kaplan et Norton’ soulignaient il
y o prés de frente ans que seulement une frés
petite proportion des stratégies qualitatives
étaient effectivement mises en csuvre.

Dans ce contexte plus parficuliérement, il est nécessaire pour le coach de clarifier ses propres
enjeux et d'éire conscient de ses propres représeniations cfin d adopter une position neutre, de
prendre distance vis-a-vis de toute idéologie, de ne pas avoir de projefs pour les personnes gu'il
accompagne et, partant, de respecter leur altérité. Il lui est aussi parficulierement nécessaire d'éfre
« ignorant de ce qui se frame » et de s'autoriser & poser foute question de clarification, pour autant

gu'elle soit acceptée par ses interlocuteurs,

1 A titre d'exernple, Clausewilz naus en parle a l'aube du 198
siecle

? Pex. un souhait de participation plus accru
Peax, des oulils de traiterment de linformation

le plan local Bruxe!

aplan et Nortan (1992), Autissier (201

- Pensons-ala RSE

¥ Kaplan et Nerton, Harvard Business Review, 1992

1] Question s'inspirant des travaux de Johnson et Scholes
? Question s'inspirant des travaux de Hofslede

10.  Question ¢'inspirant des travaux de Deci et Ryan

1. Question s'inspirant des travaux de Hogan

12 Tendances politiques, économiques, sociologiques, technolo-
glgues, écologiques et légales [Johnson)

13, Pouvoir des fournisseurs ou des béneficiaires, actions de
concurrents, services ou produits de substitution (Porter)

14 Quastions s'inspirant des travaux de Boltanski et Thevenot

r majeur de confiance el de mobilisation
5, les projels flous étant plutdl vecteurs de non
2n (cf. Pichault)

186, It s'agit d'assurer la perennité de ['action institutionnelle

17 Les marins doivent tenir compte de la méieo est des courar
faute de quo| [ls se condamnent a sembrer

s

18 Questions s'ingpirant des travaux da Pichault

19 Johnson, Cabannes



Facilifation du décodage systémique organisationnel

Afin d'aboutir il est nécessaire aux équipes de projets de bien comprendre le systéme organisationnel
dans lequel elles opérent, ses contraintes, ses limites, ses freins, ses opportunités et ses leviers. Ce n'est
cependant pas toujours le cas, loin s'en faut.
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Les questions du coach porteront donc utilement sur les enjeux des différents acteurs impliqués.
Elles aborderont les buts poursuivis par les uns et les aufres et leurs convergences ou divergences. Les
différents acteurs concourent-ils tous & I'afteinte des objectifs institutionnels, ou visent-ils & atteindre des
objectifs personnels ou groupaux en fension avec les premiers ? Soutiennent-ils la concrétisation des
changements en cours ou & venir, véhiculés par le projet, ou souhaitent-ils maintenir un statu quo ?

Le projet ameéne-Hl des changements importants quant aux modes opératoires des acteurs
concernés ? Touche-t-il & des rites, ou des symboles, ou encore des mythes 72 Est-il de nature &
transformer la facon dont s'exerce le pouvoir ou encore & changer des rapports de force ? Quelle
est la relation entrefenue par les différents acteurs avec 'incertitude ou avec le collectif, et le
projet estil de nature & influencer celleci ?° Le projet est-il pergu comme vecteur d'autonomie, de
compétence et d'appartenance’® et quel sens ol aux yeux des personnes concernées'' ?

De fagon trés concréte, & quelles contraintes juridigues ou méthodologiques les acteurs

sont-ils soumis ? Quelle est I'influence des évolutions du macro-environnement'? et du
microenvironnement' sur le fonctionnement de I'organisation et sur la mise en csuvre
anficipative ou réactive de ses stratégies ? Quelle compréhension les acteurs concernés en ont-
ils ef guels liens percoivent-ils entre celles-ci et le projet ?

Quelle est I'adéquation objectivée ou pergue du projet avec l'infention stratégique du « skippeur »,
avec le navire et son équipage, avec 'océan ? Quelle est la marge de mancauvre de I'équipe
de projet dans cetfte aventure ?

o echiation-de l-acton systémigue erganisationnelle

La faisabilité du projet (quant aux ressources Les questions du coach porferont aussi utilement
matérielles, financieres, informatiques et humaines  sur la fagon d’organiser concrétement I'action
disponibles) devra étre explorée. De méme, son (par éfape, avec des objectifs clairs et des indica-

niveau d’'acceptabilité devra &fre mis en évidence teurs d'évolution pertinents, cinsi gqu’une définition
en meftant en regard la plus-value gqu'il apporte et précise des moyens & mettre en ceuvre'®), sa

les risques gqu'il véhicule, que ce soit sur les plans cohérence avec |'intention stratégique institution-
humain, matériel, financier, ou encore quant au nelle's, sa mise en adéquation avec les évolu-
respect de la loi, du traifement des informations ou  tions de I'environnement'’ et aussi sur la prise en
de I'image institutionnelle. compte des enjeux des acteurs concernés. Elles

porteront aussi sur le sens du projet et la valeur
qu'il crée pour les différentes parties prenantes’®,
Elles adresseront aussi la fagon de le communi-
quer & son Propos.

Les actions créatives et hors des rails habituels
seront explorées, tout en tenant compte des
contraintes systémigues, culturelles entre
autres™. Leur mise en ceuvre nécessitera de
coconstruire du sens avec foutes les parties
prenantes afin d’'aboutir; les questions du coach
porteront utilement sur ce point.

EN ESSENCE

L'action du coach sera d'autant plus ufile gu’au travers de sa neutralité et de son action maieutique, il
aidera les éguipes de projet @ :

B décoder les systeémes organisationnels au sein desquels elles inscrivent leur action

B agir en bonne infelligence avec le sysieme organisationnel ef foutes ses parties prenantes

B agir de fagon créative et rédlisie a la fois, afin de créer de la valeur et préserver la valeur existante!®




