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La pluralité culturelle en entreprise

e nos jours, les entreprises evoluent dans un
environnement hautement concunentiel, marque
par la mondialisation de I'économie : les sources
d'approvisionnement et les marchés sont definis
par des réseaux economiques complexes, qui depassent
les frontieres nationales et s’étendent aux quatre coins
du globe. Notre monde sans frontieres est de plus en
plus complexe et ses répercussions sur les organisations
et les Ressources Humaines qui y travaillent sont
incontournables. La réalité de la mondialisation fait
que |I'autosuffisance nationale ne constitue plus une
option viable, ni pour les pays, ni pour les entreprises.

Dans cetfte conjoncture, la capacité de respecter
les différences et de valoriser la diversité dans
les organisations s'avere étre facteur indispensable
d'une gestion optimale des Ressources Humaines.

Le terme « multiculturalisme » désigne le pluralisme
ainsi que le respect de la diversite et des differences
individuelles dans un milieu de travail. Un des elements
clés qui permet de distinguer une organisation évoluee
en matiere de multiculturalisme, c'est son degre
d'inclusion, soit la mesure dans laguelle la culture
de cette organisation respecte et valorise la diversite,
en s'ouvrant aux personnes competentes, quelques
soient leurs differences.

Le respect de cette diversité constitue actuellement
un imperatif stratégique pour nos entreprises.
Des Ressources Humaines diversifiees sont une vaste
reserve de talents et d'idees créeatives pouvant se
réveler cruciaux pour résoudre les problemes
complexes qui ne manqgquent pas de surgir dans
des contextes fortement concurrentiels et instables,
tels les ndtres. Mais une entreprise eévoluée en matiere
de gestion de cette diversité et de multiculturalisme
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Entre la rhétorique et la realite

suppose des managers ayant une conscience mondiale
et une sensibilité interculturelle. Ici se posent différentes
questions d nos managers :

* Dans quelle mesure saisissez-vous les principaux
concepfts liés a la diversité 2

* Lorsque vous prenez des décisions susceptibles
de mettre en jeu des différences individuelles, vous
vous fondez uniqguement sur les compétences de
la personne au regard des exigences de son poste ¢

« Comprenez-vous que la diversité est un phénomene
des plus complexes et qu'elle s'accompagne
naturellement de tensions ¢

* Etes-vous capable d'affronter cette complexité et
ces tensions quand vous intervenez dans des situations
relatives au multiculturalisme 2

En réalité, plusieurs recherches ont demontré que
les personnes qui percoivent qu'elles ont leur place
dans I'entreprise, indépendamment de leur origine
ethnoculturelle, leur Gge, sexe, état physique...,
sont plus enclines a rester fideles a leur entreprise.
Le management interculturel favorise ainsi une culture
organisationnelle axée sur l'inclusion et sert de ce fait
deux finalités a la fois : le respect de la personne
et le renforcement de la capacité de I'organisation
en vue de produire des performances meilleures.
Ceci suppose une conscience ancrée que
le multiculturalisme est avant tout une occasion pour
apprendre chacun de |I'autre et que la culture de
I"'entreprise soit propice & la collaboration et au
développement des competences pour
un apprentissage organisationnel global qui ouvre
la voie vers des solutions locales respectant
la diversité culturelle.

HORIZON RH .
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Un peu de Psy

Dr Laila HILAL

Enseignante Chercheuse Psychosociologue

Les entreprises a l'épreuve de la pluralité culturelle

L'interculturalité n'est pas un concept nouveau en soi
dans les entreprises, car il a toujours existé dans ses
structures une pluralité de cultures. Cette multi culturdlité
liée auparavant a des particularités culturelles
régionales, locales ou tribales, a connu son apogée avec
la mondidlisation des échanges. Cette internationalisation,
qui a apporté entre autres la mobilité géographique,
a supposeé un défi et une opportunité pour les entreprises
en termes de ressources humaines :

P Un défi 2 Mieux structurer et organiser une entreprise
caractérisée par une grande diversité culturelle depend
de l'identification des différences personnelles, des
points communs et de leur adaptation  la culture de
I'entreprise. Il y va de sa réussite en termes d'images.
En utilisant correctement cette nouvelle realite,
I'entreprise renforce la culture organisationnelle, améliore
la motivation, l'innovation et |'efficience personnelle
qui se fraduisent en avantages compeétitifs certains.
Cela suppose de disposer de compeétences inter
culturelles dans |I'organisation.

P Une opportunité ¢ Les bénéfices de I'interculturalité
ne sont plus  démontrer. En termes économiques,
I'interculturalité est un facteur de développement et
de croissance de I'entreprise. Car la diversité culturelle
est source de créativité et d'innovation.

C'est aussi une source d'inspiration et une maniéere de
voir autrement les probléemes complexes d'une entreprise
et de leur apporter des solutions tirées d'idées nouvelles.
Prendre conscience de I'importance de l'inter culturalité
suppose une démarche intentionnelle et une méthode
alternative pour regarder, relire et relier les relations entre
des personnes étrangeres et/ou de cultures différentes
dans une entreprise.

Dans le domaine des sciences sociales, on doit &
(Guattari, 1972) le concept de transversdalite qui traduit
bien cette réalité. Cette prise de conscience des interéts
communs qui nous lient a I'entreprise, mélés a nos facons
de vivre et d'étre, nous permet de travdailler et progresser
ensemble. C'est & I'opposé d'une lecture dominante
de la diversité culturelle qui associe la supériorité d'une
culture sur la ou les autres, et a ce titre ignore la particularité
de chacun.

Il apparait donc neécessaire pour toute entreprise de
travdiller sur la diversite culturelle de ses collaborateurs
(mais pas seulement, car elle s'étend aux clients,
fournisseurs, actionnaires,...), sur la maniere de la gerer,
sur les compeéetences necessaires et enfin comment
I'associer a la croissance et au développement durable
de I'entreprise.
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Avis d'expert

Manager les «jeunes d'aujourd hui» Une lecture
empirique sous le prisme du management interculturel

Omar BELKHEIRI

Coach ICF - Consultant
Formateur d'Entreprise

et Auditeur & Horizon RH-Tanger

Durant mes nombreuses visites dans des
entreprises et a l'occasion de nombreux
echanges avec des responsables et managers,
un sujet quasi-récurent s'imposait, & savoir
les caracteristiques des « jeunes d'aujourd’ hui »
et leurs comportement au fravail et posifionnement

par rapport & l'entreprise. Je dois avouer que
souvent I'échange tend a accabler ces jeunes
en raison de leur insouciance, leur manque de
discipline et de patience, leur distance par
rapport & I'entreprise, leur volatilité, leur vouloir
« arriver » vite,... Loin d'affirmer ou infirmer ce
constat tres subjectif, il est intéressant de noter
qu'il s'agit ici plutdt d'un releveé de perceptions
marquées fortement par la difféerence d'age,
annoncant I'une des manifestations du choc
intergénérationnel lorsque le manager est
plus conseguemment dgé que le manage.

C'est Ia un des aspects inferessants qui est abordée par le management
interculturel en analysant les caractéristiques de populations de
classes d'ages différentes dans les organisations pour en mesurer
la teneur et I'ampleur au sein d'un méme aquarium culturel (une
nation ou une région par exemple). Dans cette perspective, j'expose
quelques indications sur le sujet suite & une enquéte que j'ai menée
avec |'cide de mes étudiants de la 4éme année & I'ENCG de Tanger
en 2019 (cours de management interculturel), qu'ils en soient remerciés
(NB : cette enquéte a donné lieu a un papier scientifique en cours
de publication). Pour aborder cette analyse, j'ai eu recours a I'un
des modeles de questionnement et d'analyse comparative des plus
connus au monde, celui de G. Hofstede. Ce modéle a éte éprouve
en étant utilisé sur une échelle internationdle elargie a plusieurs dizaines
de pays (dont le Maroc) et durant plusieurs décennies (Bien entendu,
Il a aussi subi des critiques scientifiques dont il ne sera pas question dans
ce papier). Le questionnaire, issu dudit modele, a été administré a plus
de 350 interviewes de 2 générations différentes : ceux qui sont nés entre
1990 et 1995 (qu'on appellera par commoditeé : génération 90, « G0 »)
et ceux qui sont nés durant les années 70 ou avant (qu'on appellera
par commodité : génération 50-70, « G50-70 »). Les résultats exploités
concernent 321 individus : 193 pour « G 20 » et 128 pour « G 50-70 ».
Le modéle de G. Hofstede dresse 5 indicateurs, suffisamment
specifiques, pour comparer culturellement les nations et qui sont
resumes dans le tableau suivant.

Indicateur Ce que l'indicateur essaie de mesurer
Distance hiérarchique PD| Dans quelle mesure accepte-t-on facilement les inegalités
(Power Distance)
Individualisme DV Dans quelle mesure est-on plus ou moins individualiste
(Individualism) et centré sur son périmetre restreint (famille par ex.)
Masculinité MAS Dans quelle mesure met-on en avant la difference de genre
(Masculinity) dans la vie (on distingue clairement entre ce qui est
plutot féminin et ce qui est plutdét masculin).
Evitement de I'incertitude Dans guelle mesure se senf-on menaces par des situations
(Uncertainty Avoidance) UAI incertaines, inconnues, ambigués ou non structurées.
Orientafion long terme Dans quelle mesure on est orienté long terme (LT) ou court terme (CT).
(Long Term Orientation LTO LT : privilegiant les valeurs qui projettent vers le futur :
I'adaptation, la perseverance ou I'économie par exemple.
CT : privilegiant les valeurs liées au passe et au preésent, telles que le respect de
la fradition, la préservation du «visagen et le respect des obligations sociales.
Indulgence-Retenue VR Indulgence-Retenue
(Indulgent-Restraint) (Indulgent-Restraint)
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Le résultat global met en évidence trois évolutions culturelles majeures entre les deux générations de marocains d
une frentaine d'années d'écart en moyenne, comme le montre le graphe qui suit. Cette évolution est due a plusieurs
facteurs dont notfamment le systeme politico-économique, le niveau de prospériteé économique, le systeme éducatif,
le systeme des croyances (religion, valeurs), la mondialisation, etc.

B Global G- 5 G-50-70
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Global G-90 G-50-70
PDI 69,4 67,6 72,1
IDV 76,1 93,8 49,4
MAS 67,3 69,4 64,2
Al 21,5 17,6 68,6
LTO 60,8 59,2 63,3
VR 89,0 97,9 75,6

SCORE INDICATEUR ET GENERATION

Un individualisme plus prononcé au
sein de la «G 90» :

Pour cet indicateur (IDV), plus le score est élevé,
plus le groupe est individualiste et inversement si
le score est plus bas, le groupe est plutdt collectiviste.
La génération 90 de I'échantillon est franchement
individualiste (avec un score de 93,8) alors que
la génération 50-70 a une tendance collectiviste
(avec un score de 49,4).

Une insouciance confirmée face a
incertitude au sein de la «G 90» :

Pour cet indicateur (Evitement de I'incertitude, UAI),
plus le score est élevé, plus le groupe exprime un fort
évitement de l'incertitude et inversement si le score est
plus bas, le groupe fait preuve d'un faible évitement
de l'incertitude. Avec un score faible de 17,6,
la generation 90 de I'échantillon ne semble pas percevoir
comme «« mendce » ou risque des situations, en sociéte
ou dans I'organisation, englobant de l'incertitude, de
I'ambiguité ou encore de la non-structuration. C'est
plutdt le contraire pour la génération 50-70, avec un
score de 68,6.

Une geneération 90 plus axée sur
la satisfaction de ses besoins de loisirs

et du « vivre bien » :

Pour cet indicateur (Indulgence-Retenue, IVR), plus
le score est éleve, plus le groupe est « indulgent »
(au sens precisé dans le tableau plus haut) et
inversement si le score est plus bas, le groupe est domine

par une certaine retenue face a la satisfaction
des besoins de loisir et de réjouissance, etc. Dans
ce sens, la génération 90 de I'échantillon est de maniére
substantielle plus « indulgente » (avec un score de 97.9)
que la génération 50-70 (avec un score de 75,6).

Quelques enseignements en relation
avec le management des « jeunes
d’aujourd’hui » :

Compte tenu de ces quelques résultats empiriques et
sous I'"hypothése que le manager et son equipe sont
majoritairement dans la configuration des classes d'ages
analysees par I'enquéte, il est legitime de s'interroger
sur les implications pour le management.

Il semble que ces « jeunes d'aujourd’hui » sont
résolument plus sensibles que leurs ainés a
la personnalisation des actes de GRH (formation,
remuneration, motivation, ..). lls sont plus enclins
a accepter et rechercher le changement. Dans
ce sens, il n'est probablement pas pertinent d'attendre
d'eux, tres 16t et de maniére spontanée, une certaine
fidelité et engagement & long terme. lls sont plus
regardant sur la qualité des conditions de travail
comme sur le temps de loisir et la qualité de vie
personnelle que peut leur permettre I'activite
professionnelle exercée.

Le manager de la « G50-70 » qui ne percoit pas ces
desiderata de la « G 90 » tout en restant prisonnier de
sa perception personnelle (donc de son age, sij'ose
I'expression), aura de grandes chances d'avoir des
difficultés a bien manager son équipe, voir de favoriser
le terreau de la sous-performance, de I'absentéisme,
du turn-over, voire des conflits.
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Zoom sur mon partenaire

Interview avec :

M. Brahim KHIDOUR
HR Manager a TREROC TREVES GROUP Tanger

www.horizonrh.ma

Propos recueiliis par ;

Mariame EL AFIA
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Dans cette 2éme édition nous passerons sous la loupe la societé TREROC créée en 2004, une multinationale filiale
du groupe Treves, equipementier automobile reconnu spécidliste dans la fabrication des intérieurs automobiles et
présent dans plus de 20 pays au monde. Le multiculturalisme qui caractérise les équipes au sein du groupe, considére
comme facteur de performance et moteur de créativite, représente bel et bien un bon exemple pour illustrer
les enjeux de la diversité culturelle par rapport aux pratiques manageriales. Les difficultés, les atouts, les enjeux..sont
des points avec d'autres qui seront discutés avec M. Brahim KHIDOUR - HR MANAGER & TREROC filiale du groupe Tréves.

» Est-ce que vous pouvez nous rapprocher de la diversité des cultures ou nationalités au sein de
vos équipes a TREROC ?

Sur le site de TREROC Tanger, les eéquipes sont
un mélange de marocains, espagnols et de francais.
Or, au niveau du groupe il existe plus de vingt nationdalites,
des personnes avec qui hous collaborons regulierement

sur différents projets, il s'agit d'une gestion des equipes
a distance, les collaborateurs interagissent de facon
matricielle fout en étant physiquement a distance.

La composition multiculturelle d'une équipe est a la fois

complexe et enrichissante.

Elle représente un atout majeur pour toute entreprise

soucieuse de sa compeétitivité et sa pérennité, grace

a la diversité culturelle de ses membres qui favorise

la dynamique, la créativité, et I'innovation et la différence
dans la perception des choses qui permet de voir et

analyser une méme situation sous différents angles de vision.

Toutefois, dans I'absence d'une gestion qui prend en

® Une équipe multiculturelle représente une opportunité ou source de difficulté selon vous ?

considération la dimension culturelle une telle équipe peut
s'avéerer nocif au bon climat de travail, & la productivité...
Parmi les problémes qui se posent, je peux dire
la différence dans la perception d'une méme realité ou
situation (la notion du temps, les deadlines, I'autorité...),
I'interprétation du langage utilisé qui peut étre erronée
ou influencée par le filire de la culture, la communication
qui doit toujours étre adaptée etc.

Le multiculturalisme impacte profondément le mode
de management de chaque organisation et constitue
un reel defi pour les managers qui doivent prendre en
considération la diversité culturelle de leurs equipes
dans toutes leurs deécisions pour une gestion efficace
de ces derniéres.

Au niveau de TREROC, Il existe un standard qui décrit
le mode de management des equipes que ce soit
mono ou multi culturelle.

P Cette diversité culturelle influence-t-elle le mode de management des équipes a TREROC ?

Il définit les principes et les reégles a respecter pour une
gestion efficace des equipes, mais le reflet de la culture
a laguelle chacun appartient influence profondément
sa perception ainsi que son interprétation des choses.
Cette redlité nous a pousse au sein de TREROC & prendre
en consideration la dimension culturelle dans la prise
des décisions, pour mieux comprendre nos eéquipes et
nos interlocuteurs et reduire les écarts de la perception
par rapport & plusieurs notions comme le temps,
I'espace personnel etc.
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Quelle est la plus grande difficulté dans la gestion des équipes multiculturelles ?

C'est généralement un probléme de communication
qui peut se poser que ce soit entre les collegues ou
bien avec les supérieurs hierarchiques.

En effet, plusieurs variables culturelles comme la langue,
la religion, les coutumes efc. Influencent en profondeur
les systemes de valeurs, les comportements, les motivations,
les perceptions, les attentes, etc. de chaque personne.
Ces éléments héterogenes refletent la culture propre
de chaque personne et affectent directement son

mode de vie et ses mécanismes comportementaux,
pour créer de multiples visions d'une méme réalité ou
situation, un écart dans la perception, des pratiques
propres & chacun... ce qui fait le caractere complexe
du management d'une équipe multiculturelle.

Ceci dit, le manager d'une équipe multiculturelle doit
comprendre les différences culturelles qui s'expriment
au sein de son équipe pour pouvoair la gérer efficacement.

Au niveau RH, quelle stratégie suivez-vous pour gérer la diversité culturelle et favoriser
la cohésion au sein des équipes multiculturelles ?

Au niveau de TREROC, la gestion de la diversité
culturelle fait partie intégrante de la stratégie RH globale
du groupe et se traduit dans les valeurs et principes
standards comme le leadership, I'engagement,
la responsabilité, I'excellence opérationnelle etc...
et un principe spécifique qui est « Be Globaly qui
encourage le fait d'avoir une ouverture d'esprit et

une ouverture a l'international...

Dans la culture aussi qui vehicule clairement le message
de la promotion de la différence dans I'objectif de
créer une identité commune et dans les politiques,
pratiques notamment de communication, formation
et d'intégration.

Comment planifiez-vous l'intégration des nouvelles recrues venant d’une culture différente ?

Une politique d'intégration de la diversité culturelle doit
permettre I'identification, I'incorporation, I'acceptation,
la reconnaissance ainsi que I'optimisation des différences
culturelles existantes dans la sociéte au sein de I'entreprise
dans le but de créer de la valeur gjoutée au niveau
interne et externe au sein de I'entreprise. A TREROC nous

mettons & la disposition des recrutés des formations de
langue et un accompagnement pour I'exploit de
la culture locale pour les expatriés ainsi que leur famille.
Nous encourageons aussi I'apprentissage de |'anglais
pour avoir une langue commune parlée au niveau du
groupe.

La mission d’un RRH ou manager est-elle plus complexe dans une organisation multiculturelle ?

Le Management des Ressources Humaines devient de
plus en plus complexe lorsqu'on est dans une organisation
multiculturelle, particulierement au niveau des actions
sociales a mettre en ceuvre et qui doivent prendre en

considération plusieurs variables culturelles, comme par
exemple les fétes qui different dans chaque culture...

Ceci pousse le manager RH désirant mettre en place

un systeme de management interculturel efficace G
prendre en consideration les valeurs et les specificités
de chaque culture pour utiliser un langage adapté et
prendre des décisions pertinentes garantissant un equilibre
entre la culture du pays local, de I'entreprise et
des membres des équipes venant de I'étranger.

P Un dernier mot : pour conclure, je reprends la célebre citation d'Edgar Morin "Les humains doivent se
reconndiitre dans leur humanité commune, en méme temps que reconnditre leur diversité tant individuelle que culturelle.
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Cycle Manager QHSE

- Qualité, Hygiene, Sécurité et Environnement -

BUSIMESS DEVELOPHMEMT

chobre-2 19 W

Dédié aux diplomés et aux professionnels désirant accroitre et développer leur savoir-faire
dans le domaine du management QHSE.

Concu pour vous permettre de travailler en profondeur sur votre posture de manager QHSE,
alimenter votre boite a outils et maitriser les différentes démarches QHSE.

Animé par des experts QHSE et des formateurs ayant une expérience probante dans le domaine.

Cycle RH Niveau operationnel

Dedie aux personnes desirant developper

leurs compétences et connaissances

dans le volet opérationnel de la gestion
des ressources humaines.

Décembre 5 019

} Congu pour vous permettre de :
* Mieux appréhender les enjeux de la fonction RH.
Maitriser la gestion administrative et la gestion de la paie.
Acquerir les connaissances juridiques nécessaires en droit du travail et savoir les mettre en pratique.
Maitriser la GPEC et le processus de recrutement.
Maitriser les techniques de reporting RH.

} Animeé par des experts RH et des formateurs ayant une expérience probante dans le domaine.
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Testez-vous FEtes-vous capable de dépasser vos préjugés ?

Cochez chaque fois que vous vous reconnaissez dans les affirmations suivantes :

EE BB AR EEBEEENER

. Septembre 2019 | AIGLE | 11

Vous ne vous étes pas fait de nouveaux amis
depuis plus de trois ans.

Vous prenez des antibiotiques chaque fois que
VOUS avez un rhume ou la grippe.

Vous vous sentez souvent tres fatigué le soir, méme
quand la joumée n'a pas été particulierement pénible.,

Vous préférez imaginer le pire pour ne pas avoir
de mauvaise surprise.

Vous préférez imaginer le pire pour ne pas avoir de
mauvaise surprise.

Vous préeférez les chiens (aux chats, oiseaux, reptiles..).

Dans votre travail, vous avez souvent tendance &
prendre les critiques pour des reproches personnelles.

Vous trouvez que le statu quo est souvent préférable.

Vous n'étes pas tres a l'dise quand vous connaissez
peu ou pas du tout les gens.

Vous étes plutdt rancunier.

Vous vous dites souvent que personne ne vous
comprend vraiment.

Vous changez rarement d'avis sur les autres.

Vous avez passe toute votre enfance dans une
petite ville.

Vous avez tendance & ruminer les mauvaises
nouvelles.

Vous tentez toujours de vous justifier, méme quand
on vous critique sur des détails.

Vous n'avez pas de difficulté avec I'autorité (vous
respectez sans peine la hiérarchie, les procedures,
les regles, ...)

Vous détestez devoir travailler dans l'urgence.

Vous vous sentez toujours un peu anxieux devant
les changements (tache nouvelle, restructuration,
déménagement, etc.).

Vous avez du mal a jeter les vieux documents,
vieux agendas, matériel hors service ...

Vous racheéeterez la méme voiture,
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Vos journées sont plutot bien planifiées et trés remplies.

Vous n'allez jamais dans un restaurant que vous ne
connaissez pas, dont vous n'avez pas entendu parer.

Vous trouvez que la vie était bien plus agréable et
facile dans le passé.

Vous prenez toujours vos vacances aux mémes
endroits.

Vous pensez qu'il faut avoir au moins deux chances
sur frois de réussir pour se décider & prendre un risque.

Vous ne pouvez-vous empécher de voir vos
collegues comme autant de rivaux potentiels.

Vous vous inquiétez souvent pour votre santé ou
celle de vos proches.
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Un rendez-vous important qui se décommande
peut vous g&cher la journée.

Vous jetez assez facilement |la pierre aux autres
quand ils commettent une faute ou une ermreur.

Vous étiez enfant unigue.

Vous avez souvent du mal a tenir les délais.

Vous somatisez (migraines, douleurs musculaires,
maux de ventre, de dos ...) quand vous étes
frop stresse.

Quand vous vous trompez (sur quelqu'un ou
quelque chose), vous vous en voulez longtemps.

Vous ne sentez pas trés a l'aise dans les pays
étrangers.

Vous cherchez plutdt @ bien faire (vous étes
assez perfectionniste dans votre travail).

Vous pensez qu'il faut toujours respecter les regles.

Les cadeaux ont souvent fendance 4 vous decevorr.

Vous refaites souvent le travail que vous avez
confié a d'autres.

Vous arrivez souvent en avance & vos rendez-vous.

Vous avez du mal a vous separer des gens, méme
quand vous pensez qu'ils vous font du tort.

Vous trouvez souvent que les autres vous en
demandent trop.
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En management, Le mot « culture » revient souvent en
relation avec la culture d'enfreprise, mais aussi en raison
de l'intérét croissant qu'on porte & la diversité des
Ressources Humaines. On définit generalement la culture
comme le bagage commun de valeurs, d'atfitudes et
de facons de se comporter d'un groupe, d'une collectivité
ou d'une société. Il inclut la facon dont les membres
mangent, s'habillent, se saluent et agissent les uns par
rapport aux autres, ainsi que leur maniere d'éduquer
leurs enfants et de résoudre les différents problemes
qu'ils rencontrent. Le terme « intelligence culturelle »
a été introduit pour décrire la capacité qu'a une
personne de reconnaitre et de comprendre les traits
propres & une culture et d'agir avec tact et efficacité
en situation interculturelle. Tel est le prérequis de nos
managers actuels, une conscience mondiale et une
intelligence interculturelle :

P Une conscience mondiale, définie comme « la capacité
d'élaborer et d'interpréter des criteres de rendement
indépendants des idées ou représentations propres &
un pays, & une culture ou @ un contexte, puis de les
mettre en ceuvre de maniere appropriée dans des pays,
des cultures et des contextes différents »n. Ceci se traduit
par la recherche d'un équilibre entre I'uniformisation
mondiale et I'adaptation locale, autrement dit par
la capacité de penser a la fois mondialement et
localement.

P Et une intelligence interculturelle, celle qui permet
d'apprécier la diversité des croyances, des valeurs et
des comportements. Le manager interculturel a une
grande capacité d'adaptation, ainsi qu'une bonne
dose de patience, de souplesse et de tolérance.

En réalité, en dehors de la diversité de la langue, de
la religion, de la perception du temps et de I'espace
qui peuvent varier d'une culture a I'autre, et qui
constituent autant de « dimensions populaires de la
culture », la perception qu'ont les collaborateurs de
la réussite, de la richesse, des sources de motivation,
du risque ou de l'innovation peut influer sur leur facon
d'aborder leur relation avec leur entreprise. Pour mieux
apprehender l'influence potentielle que les différences
de valeurs liees a I'identité culturelle auront sur le
comportement au travail, on ne peut passer a cote

Equipes multiculturelles :
Eliminer les différences ou
les faire converger ?

des travaux du chercheur néerlandais Geert Hofstede
qui a concu une « grille culturelle » permettant de cerner
les grandes caractéristiques des cultures :

P La distance hiérarchique : elle traduit le degré
d'acceptation culturelle des inégalités de statut et de
pouvoir entre les individus. Cette dimension est révélatrice
du degré du respect qu'ont les gens pour la hiérarchie
et I'autorité au sein des organisations.

P La maditrise de I'incertitude : comespond & la propension
culturelle & éviter le risque et I'ambiguite. Cette dimension
indigue si les gens préferent les situations organisationnelles
trés structurées, ou au contraire, peu structurees.

P L'individualisme et le collectivisme : ce sont des fendances
culturelles antagonistes. L'une privilégiant I'intérét
individuel, et I'autre I'intérét collectif. De méme, les gens
préferent le travail individuel ou le travail en groupe.

P L'orientation masculine et celle féminine : ce sont des
tendances culturelles divergentes ; I'une valorise des
traits associés au stéréotype masculin (compétitivité et
combativité), et I'autre valorise des traits liés au
steréeotype féminin (empathie et harmonie dans les
relations interpersonnelles).

p L'orientation & long terme et celle & court terme : ce
sont des tendances culturelles opposees : 1'une privilegie
des valeurs associees a I'avenir, comme |'esprit
d'économie et la perséverance ; I'autre, des valeurs
centrees sur le présent, voire I'immediat., Elles se traduisent
en entreprise par des objectifs de rendement a long
terme ou, au confraire, a court terme.

Ces cing dimensions permettent au manager de
comprendre avant tout sa culture avant d'avoir a
manager I'aspect interculturel au sein de I'entreprise.
Connaitre sa culture et celle des autres permet d'éviter
des chocs culturels et de surpasser deux attitudes aussi
courantes que problematiques, a savoir I'esprit de
clocher, c'est-a-dire la tendance G presumer que les
facons de faire de sa propre culture sont universelles,
et I'ethnocentrisme, soit la tendance & penser gque sa
culture est la meilleure, et par conséquent, les fagons
de faire de sa culture sont les seules valables, ce qui
laisse transparaditre une ignorance de |'autre, avec ses
capacités, ses points de vue et ses talents.
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HEURISTIQUES ET BIAIS COGNITIES
AU SERVICE DU COACHING:

Dans un souci didactique je me suis inspire, dans le présent article, principalement de Buster Benson, auteur du Petit
guide exhaustif des biais cognitifs, du fameux livre de Daniel Kohneman, Systeme 1 et Systeme 2, et d'autres références
que je citerai au fur et G mesure, et a la fin de I'article.

L'hypothése défendue ici est la suivante : Siles Heuristiques expliquent en grande partie le « pourquoi » des croyances,
les Biais Cognitifs, en tant que Heuristiques « anachroniques et irrationnelles », expliqguent grandement
I'apparition des croyances limitantes, sources de resistances et I'un des « themes/obstacles » du Coaching.
Mon objectif est, d’abord, d'attirer I'attention des coachs (et de celles/ceux qui s'intéressant & la « chose humaine »)
sur les consequences des « irationalités » (ou Biais) de notre cerveau. Et, ce faisant, espérer que nous puissions mettre
en place des stratégies « d'auto-défense intellectuelles n (Noam Chomsky) & méme de déjouer nos irrationnels « pieges
de pensée ». Biais et Coaching, sujet vaste et complexe, j'en suis conscient, mais que je m'efforcerai modestement

d'effleurer. Poury parvenir, nous dllons survoler le concept d'Heuristique et ses legitimes rejetons, les Biais Cognitifs. Puis, dans
un deuxieme temps, aborder quelques Biais accompagnes de possibles antidotes. E, finalement, conclure avec quelques

réflexions sur un « coaching des croyances. ».. Prévoyant une certaine longueur dans I'article, celui-ci sera étalé sur
quelgues numeros a déterminer au fur et & mesure de I'avancement des réflexions.
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A- Au commencement, ¢ etait le cerveau face a I'environnement : L'Heuristique.

P 1°- Cadre évolutionniste : Face & un environnement (heureusement 12) menacant, notre si fragile cerveau
a su développer de merveilleuses capacités d'adaptation, aidé en cela par des émotions variées, nous incitant & fuir,
attaquer, jouir..., bref, & vivre, survivre et nous reproduire. Cela a contribué a I'évolution de notre espece et, dans
une logique récursive et dialogique (Edgar Morin, in Belhadj, 2014), & I'évolution de ce cerveau qui, tapi dans
son obscure boite cranienne, présente de si complexes et étonnantes caractéristiques, dont nous citerons :

® Sa connexion avec |'extérieur via les cing sens avec leurs respectifs filtres et limites biologiques, limitant ainsi notre
perception du monde.

e Linéaire, il ignore la négation (donnez-lui I'ordre de « ne pas s'imaginer un chien rouge », et vous verrez).
e Ne fait pas la différence entre laréaliteé et le mensonge (fausses informations)...

Paradoxalement limité et d'un potentiel quasi illimite, le cerveau doit faire face a un environnement changeant
et menacant pour assurer notre survie.

De nature curieux mais « paresseux », le cerveau a mis en place des « stratégies de survie » qui ont pour finalité
d'économiser du temps et de |'énergie. Autrement dit, selon Buster Benson, notre cerveau est « programme » pour
faire face : au trop plein informationnel, au manque de sens, au besoin d'agir vite et a la nécessité d'optimiser
la mémorisation en vue d'actions futures. C'est ce que nous pourrons appeler une « gestion utilitaire de I'information »,
base du jugement et du raisonnement. Ces stratégies « automatiques » sont essentiellement inconscientes.

L'Heuristique intervient dans le cadre de cet ensemble de caractéristiques, de contraintes et de besoins de I'humain.

P 2°- Définition de I'heuristique : Selon Kahneman et Tversky (1974), péres de I'Economie Comportementale, une heuristique
est une « stratégie cognitive simplifiee utiliseée pour économiser du temps et rendre plus simples les situations
observees, et qui permet de faire des inférences acceptables pour l'individu, méme si elles peuvent s'avérer fausses (non
vdlidée d'un point de vue logico-deductif) ». Explications :

a- L'heuristique est une « routine », ou raccourci cognitif, rapide et intuitif, source de nos connaissances et croyances,
le tout résultant des expériences directes ou transmises, faites d'intuition, d'essais/erreurs, etc. Par exemple,
la peur des prédateurs, I'importance du feu (qui réchauffe, brole, ilumine, protege...), I'eau de la riviere qui étanche notre
soif et qui peut nous noyer, etc. sont des expériences et des émotions qui, en procédant par des généralisation
et des omission, nous faisaient et nous font des économies de temps et d'énergie, construisant graduellement nos
modeles mentaux et déterminant notre comportement.

b- L"heuristique, qui opére usuellement lorsqu'un probleéme semble complexe ou manquant d'informations (voir
I'exemple du biais de corrélation illusoire plus loin), nous aide donc a penser plus rapidement et mieux (en
eéconomisant un grand nombre de processus mentaux) et donc 4 prendre des décisions agiles, preservant ainsi
notre espece de sapiens. C'est ce qgue Kahneman (2012) nomme Systeme 1, « pilotage automatique », celui de
I'inconscient, de l'intuition, plus rapide et @conome, par opposition au Systeme 2, plus rationnel, analytique, conscient
mais lent et non économe en temps et énergie. Mais, pour Kohneman (2012), si ces raccourcis cognififs (Systeme 1)
sont utiles, souvent ils « conduisent a des erreurs severes et systématiques. »

P 3°- Le Biais, une heuristique anachronique : Aujourd'hui, ces mémes heuristiques, ou plutét certaines, sont devenues
inadaptées aux sollicitations actuelles de notre environnement, donc pouvant étre considéréees comme des sources
potentielles d'erreurs et d’illusions. Ces Heuristiques anachroniques sont appelées par les psychologues Kahneman
(prix Nobel d'Economie en 2002) et Tversky des « Biais Cognitifs » (ou biais psychologiques ou préjugés cognitifs).
Pour ces auteurs, ce concept explique certaines decisions irrationnelles dans le domaine économique.
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a- Un biais cognitif est une forme de pensée inconsciente
qui met en ceuvre de maniére systématique des distorsions
dans le traitement de l'information. En interprétant
I'information disponible de facon emronée et irationnelle
et en donnant trop ou peu d'importance & certains
éléments informationnels, ces biais peuvent conduire
a des erreurs de perception, de raisonnement,
d'évaluation, de jugement, d'attention, etc., ainsi qu'a
des comportements ou G des décisions inadaptées.
Le paradoxe dans certains biais (voir Biais de Confirmation,
I'llusion de Savorr...) c'est que nous utilisons ces raccourcis
de pensée méme en cas d'existence d'informations
pouvant permettre une évaluation plus fiable, voire
contradictoire.

b- Les biais, de par leur impact sur la formation
des croyances, les décisions (entrepreneuriales,
politiques, etc.) et les relations sociales, font I'objet de
nombreuses recherches dans les sciences cognitives,
la psychologie cognitive et en psychologie sociale.
Ces études ont permis d'identifier des centaines de
biais cognitifs dans de nombreux domaines :
meémorisation, perception, statistiques, logique, causalité,
jugement, évaluation, raisonnement, attention...
L'étude de ces biais montre & quel point notfre perception

du monde, nos pensees et nos comportements sont
moins libres qu'on ne Iimagine.

c- Connaitre les biais cognitifs permet de développer
notfre pensée critique (Baillargeon, 2006), d'éviter de
nous tromper dans nos décisions, de résister aux
manipulations, de contrecarrer les croyances limitantes,
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les pensées négatives... Un exemple typique de ce
raccourci est le recours a des stéréotypes (voir Effet
de Halo). Juger guelgu’un sur la base d'une description
stéréotypique du groupe auquel il appartient (ou supposé
appartenir), peut étre source d’erreur, voire de préjuge,
car la personne peut étre peu (ou pas) représentative
du stéréotype. D'ou des réactions émotionnelles
disproportionnées, sources de racisme et autres
discriminations et souffrances.

Avons-nous réellement besoin d'entretenir ces biais,
sources de croyances limitantes, et ce faisant continuer
a étre pris en otage dans notre zone de confort 2
Comment influencer positivement nos pensées et nos
comportement afin de devenir acteur et auteur de
notre destinée 2

C'est & ces défis qu'essaient de répondre les Sciences
Humaines dans leurs differentes approches humanistes :
la Psychologie Positive, Therapie Cognitivo-Comportermentale,
la Gestalt, la Communication Non-Violente, I'Inteligence
Emotionnelle, la Programmation Neuro-Linguistique,
I'Analyse Transactionnelle, la Pensee Systemique, efc.
et, partant, le Coaching et d'autres métiers
d'accompagnement (I'Education...), voire la spiritualité,
la meditation, etc.

Lors des suivants numeéros d'AIGLE, nous citerons
quelques exemples de Biais ainsi que des pistes
d'antidotes, préconisées, entre autres, par la Pensée
Critique (Buster, Baillargeon...). En attendant, lisez,
enquétez, échangez, analysez, réfléchissez...

AU prochain numero.
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Le froisieme trimesire de I'année 2019 s'est caractérisé par plusieurs événements économiques et financiers,

mais les plus intéressants et marquants sont :

» Deficit public et autres indicateurs macroéconomiques du point de vue du Wali de BAM.

* Remerciement de 10.000 salariés par NISSAN.,

L'amélioration des niveaux de salaires pour les fonctionnaires de I'Etat.
L'entrée en vigueur de la couverture sociale et médicale au profit des travailleurs a domicile.
TAKAFUL comme nouveau produit de la finance alternative.

Déficit public et autres indicateurs
macroéconomiques du point de vue
du Wali de BAM :

Selon Abdellatif Jouahri, le Wali de BAM, le déficit
budgeétaire relatif & I'année 2019 va atteindre 4,1% du PIB.
Toutefois, le gouvernement de Sadd Eddine El Othmani
veut le réduire jusqu'au niveau de 3,9% gréce & la politique
de privatisation qui a été lancée cette année (inauguration
avec ltissalat Al Maghrib) et qui apportera au trésor public
une recette de quelques 10 Milliards de Dirhams.

Concernant le niveau de croissance économique,
Mr Jouahri table sur une régression de ce taux. En effet,
il passera de 3% en 2018 a seulement 2,8% en 2019, alors
qu'il prévoit une reprise pouvant aller jusqu'a 4% pendant
I'année prochaine.

Le Wali de BAM précise, par dilleurs, que le taux (directeur)
de base bancaire ne sera pas modifié, il restera au
méme niveau (c'est-a-dire : 2,25%), d'ici la fin de I'annee.

Remerciement de 10.000 salariés
par NISSAN :

L'automobiliste nippon NISSAN se frouve dans I'obligation
de licencier au moins 10.000 salariés a travers le monde,
et ce, avant la fin de I'année 2019. A date d'aujourd’hui
(fin juillet) : 4.800 collaborateurs ont été remerciés.

Selon les Headquarters de NISSAN ce « plan social »
s'avere non seulement nécessaire, mais virtuellement
obligatoire vu la chute vertigineuse du chiffre d'affaires
de la société et la compression de ses marges béneficiaires.
Effectivement, les gains nets ont régresse de 64% sans
pour autant oublier les problémes de son past PDG
Carlos Ghosn qui n'ont fait qu'aggraver davantage
la situation.

Actuellement, |'effectif global de NISSAN est estimeé G
1392.000 employés, néanmoins la réduction de 7% de
cette masse humaine va certainement permetire @
la sociéte de se restructurer, de baisser ses coUts salariaux,
de repenser sa strategie... et d'améliorer sa performance
financiere et organisationnelle.
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L’amélioration des niveaux de salaires
pour les fonctionnaires de PEtat :

L'application des exigences du « dialogue social »
au profit des cadres, fonctionnaires et agents des
administrations publiques et des organismes sous
leur tutelle ainsi que les administrations territoriales...
va coUter au budget général de I'Etat quelques
14,5 Milliards de Dirhams.

Subsequemment, le gouvernement compte augmenter
progressivement les salaires d'un million de fonctionnaires

civils et militaires suivant frois etapes :

P A partir du mois de mai 2019.
P A partir du mois de janvier 2020.
P A partir du Ter janvier 2021,

La masse salariale de I'ensemble des fonctionnaires
de |'Etat afteindra un seuil de 141 Milliards de Dirhams
vers 2021, alors gqu'elle ne déepasse pas aujourd'hui
122 Milliards de Dirhams. Et si nous gjoutons les cotisations
sociales et celles de refraites cela representera 11% du
PIB national !

L’'entree en vigueur de la couverture
sociale et meédicale au profit
des travailleurs a domicile :

Apres de longues discussions, tergiversations et hesitations
qui ont duré plusieurs années, les travailleurs & domicile
obtiennent, finalement, le droit d'affiliation & la CNSS
avec une couverture sociale et médicale comme
n'importe quel salarié du secteur privé.

Le décret n° 18.686 precise les cotisations que chaque
employeur doit verser & la caisse.

Il s'agit des :

P Prestations familiales : 6,40% ;

P Prestations sociales & court terme : 1,57% ;
P Prestations sociales a long terme : 11,89% ;
P Assurance Maladie Obligatoire : 6,37%.

De ce fait, sur un total des cotisations sociales avoisinant
25,66% du salaire (sur la base d'un salaire mensuel
brut plafonné & 6.000 Dirhams) I'employeur & domicile
payera 19,50% (part patronale) et I'employé payera
6.74% (part salariale).

TAKAFUL comme nouveau produit
de la finance alternative :

La loi n® 87.18 relative & I'assurance participative TAKAFUL
vient d'étre approuvee par la deuxieme chambre des
conseillers al'unanimité et sans amendement.

Aussi convient-il de préciser que les banques
participatives auront |I'exclusivité de présenter non
seulement des opérations d'assurance « Takaful famille »,
mais aussi des produits d'assurance et de financement.
Cela signifie également que les banques participatives
doivent demander & leurs clients de signer les contrats
d'assurance relatifs a leurs financements précedents.
A la fin du premier semestre 2019, le volume des produits
participatifs qui a été accorde, soit sous forme de crédits
immobiliers ou pour acquisition de vehicules, a afteint
un niveau de 6,5 Milliards de Dirhams. Et de cette facon
nous pouvons dire qu'avec I'avenement de I'assurance
TAKAFUL (et auparavant les produits souverains SUKUK),
le systeme bancaire marocain alternatif est devenu
complet et parfaitement intégre.
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Fribune libre.

La reprise du travail apres les vacances.

Avant d'aborder la reprise, il serait utile de rappeler
la définition du terme vacances. Ce terme vient de
vacant, du latin vacans, participe passé du verbe vacare

P étre libre, inoccupé, vacant (par exemple une place,
une maison...)

P éfre inoccupé, oisif (avoir du temps libre)
P vacui dies : jours de loisirs

Les vacances designent d l'origine la période pendant
laquelle les éléves cessent leurs études, puis les jours de
vacances désignent les jours ou I'on interompt le travail
pour se détendre.

Vaquer, c'est aussi suspendre ses fonctions, étre en
vacances : je vais vaquer tout le mois d'aoUt !

En ancien francais, un vacant designe un oisif,
une personne en vacances (ce sens a avjourdhui disparu).
Aujourd'hui, un vacancier désigne lestivant : le vacant estival !

A prioriles vacances n'ont que des aspects positifs, Elles
favorisent le repos et surtout la récupération prolongee
apres les efforts de la période d'activiteé professionnelle.

Michel Audiard disait : « L'homme n'est pas fait pour
travailler, la preuve c'est que ca le fatigue. » Satire qui
sous-entend & quel point la logique du repos est contenue
dans celle du travail. Les nombreuses études effectuées
dans ce sens relativement confirment les bienfaits des
vacances sur le corps et I'esprit : la pression artérielle
baisse, la production d'adrénaline, hormone du stress,
diminue et le bien-&tre subjectif est favorise.

En effet lorsque on est au repos , non seulement le stress
lie au travail est interrompu (a condition que I'on ne
continue pas a I'entretenir en pensant au fravail et en
appréhendant la reprise, ce qui risque de produire de
I'anxiéteé), cependant on vaque & un plus grand nombre
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d'activités favorisant la santé dont de nombreuses études
ont démontré les bénéfices sur 'humeur), exposition &
la lumiére (boostant lhumeur et favorable & la production
de vitamine d), adlimentation souvent plus variée, absorbée
plus lentement, et en général dans des cadres agréables.
On a aussi plus de temps et d'opportunités de découvrir
d'autres horizons et de rencontrer de nouvelles personnes...

Les vacances c'est aussi l'occasion de prendre
du recul, du temps, de se ressourcer pour relativiser
les épreuves affrontées pendant I'année et de faire
le point sur I'ampleur des efforts fournis pour les surmonter.

Enfin les vacances sont terminées et il est temps de
reprendre travail. C'est loin d'étre aussi facile a dire
qu'a faire !

La reprise est appréhendée differemment
d’un individu a Pautre.

Iln'y a aucun doute que tous ceux qui ont la possibilité
d'exercer un meétier qui leur plait et surtout de le faire
dans un cadre qui soit & la fois enrichissant et valorisant
accueillent la reprise de leurs activités, apres une période
de repos et de ressourcement, avec plus de motivation
et de sérénite.

Malheureusement ce n'est pas le cas pour tout le monde.
Certaines études ont démontré que pour un grand
nombre de personnes, le travail au lieu d’'étre
epanovissant serait source de stress et de mal étre.
Pour cette categorie, la reprise, c'est une autre histoire.
L'idee de fermer la parenthese idyllique que I'on @
patiemment attendue tout au long de I'année, apparait
comme un changement douloureux @ revenir a
la routine et a ses automatismes suscite une perception
anticipée d'une rédalité parfois compliquée, stressante,
voire menacante. La source majeure de cet état intérieur
fait de crainte, réside dans le besoin de prolonger cette




idee de paradis. Laborit disait "L'Homme est doté d'un
programme biologique de survie qui lui fait fuir le stress
et rechercher en priorité le plaisir.”

Les vacances sont associées & une rupture de rythme,

a la détente, a I'absence de contraintes, mais aussi &
I'écoute de ses besoins physiques et psychiques, de
ses envies, et a I'accés aux plaisirs dont on se prive
la plupart du femps, pour de multiples raisons : question
de temps, guestion de moyens. C'est toujours la méme
histoire qui se joue entre le principe de redlité et le principe
de plaisir, dualité si chere a Freud. Or on le sait, c'est
souvent le principe de plaisir qui l'emporte.

C'est ainsi que beaucoup de personnes risquent de
souffrir de ce que I'on nomme la déprime post-vacances.
On parle aussi d'anxiété, dépression ou blues d'aprées
les vacances. C'est un état émotionnelle qui touche
beaucoup de gens aprées leur retour de vacances et
particuliérement quand ils reprennent leur travail. Ce
n'est pas un probléme cliniquement classifie, mais une
étude récente aux Etats-Unis avait moniré que plus de
35% des personnes ont déja vécu le syndrome de
déprime post-vacances.

La déprime ou blues post-vacances se manifeste par
différents symptémes psychiques et physiques : fatigue
générale, manque d'énergie et de concentration,
trouble du sommeil, problémes de digestion ou d'appétit,
irritabilité, stress, etc. La crainte peut également étre
un symptdme ou un résultat des autres manifestations.
C'est la crainte de ne pas retrouver son énergie, de ne
pas dépasser cette période et de décevoir les autres |

Les blues post-vacances sont également causés par
I'effet de contraste, tfrés connu en psychologie.
Autrement dit, on passe d'une situation a une autre,
completement différente et le cerveau doit s'adapter.
Il y a aussi le fait de s'habituer (cas longues vacances),
de penser aux beaux moments, |'effet de la nostalgie !
Les émotions négatives a la reprise du travail sont tout
a fait normales. Cela arrive a tout le monde, et pour
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des raisons valides, psychologiques ou physiologiques.
Il s'aveére aussi que certaines personnes sont plus aptes
a avoir les blues et & trouver la "rentrée” difficile. C'est
le cas des personnes qui ont tendance & stresser ou &
deprimer ou gui souffrent du *'trouble affectif saisonnier’'.
Enfin les blues n'arrivent pas seulement si I'on passe
d'agréables vacances. Le fait de passer des vacances
peu satisfaisantes ou dans un contexte ''toxique"
contribuerait & la déprime post-vacances.

Se sentir stressé, fatigué, un peu perdu, irrité est donc
tout a fait normal. Ca passera probablement en
quelques jours. Ceci dit, c'est important d'agir pour
dépasser cette phase difficile et de ne pas laisser
les émotions négatives s'emparer de soi.

Comment favoriser au mieux la reprise
du travail, et aborder ce "déphasage"
plus sereinement :

"Cultivez votre jardin'' disait Voltaire. Quel que soit

la nature du travail :

P Rentrer quelques jours avant la reprise permet de
retrouver petit a petit ses habitudes et se préparer
psychologiquement & la reprise.

P Se concentrer sur les bénéfices que peut rapporter
un metier que I'on fait par obligations. (lorsque I'on
est dans une situation peu plaisante on n'a que deux
choix : soit on quitte soit on s'adapte.)

p Fragmenter ses congés en les répartissant sur
des périodes courtes tout au long de I'année.

P Déjouer le stress en s'adonnant régulierement a
des activités sportives et de loisirs.

reconsidérer les mille détails qui font son quotidien et
tenter de les embellir pour échapper aux effets néfastes
d'un stress permanent.
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Le multiculturalisme est un terme utilise dans de nombreuses disciplines comme en sociologie, en anthropologie
et en philosophie politique. C'est un terme complexe qui peut signifier un ensemble culturel dans lequel
les différentes races vivent sans avoir a sacrifier leurs propres identitées.

AU Maroc, les éfrangers participent a I'ensemble des activitiés de la sociéte. Une integration réussie dans le marché
d'emploi nécessiterait le respect des dispositions en vigueur. A cet égard, frois questions s'imposent :

Quelle est la difference entre un salarié detache et un expatrie au sens de la loi ?

Conformement & la reglementation, un salarie expatrie
peut étre un salarié qui a été recruté par une entreprise
etrangére pour travailler & I'étranger ou bien un salarié
qui bénéficiait du statut de détaché mais qui a atteint
la durée maximale de déetachement (3 ans), continuant
a vivre a I'étranger.

Un salarié detaché est un salarieé que son employeur
met temporairement a la disposition d'une autre societe
située a I'étranger, qui est le plus souvent une société
filiale ou appartenant au méme groupe pour une durée
qui ne dépasse pas les 3 ans. Par ailleurs, le contrat de
travail du salarié partant a létranger continu @ s'appliquer.

Pour les efrangers ayant un statut de salarie au Maroc,
ils doivent obtenir un contrat de travail d'étranger (CTE)
doment vise, préalablement & leurs prises de fonction.
Cependant, les salariés ressortissants de pays ayant
signe une convention d'etablissement avec le Maroc,
a savoir I' Algérie, la Tunisie et le Sénegal en sont, en
principe, dispenses.

En pratique, certaines déemarches auprés d'organismes
privés nécessitent qu'ils produisent ledit CTE, en dépit
de I'existence de ces conventions. Dans ce cas, ils
beénéficient d'une procédure simplifieée pour I'obtenir
et n'ont pas a produire I'attestation d'activité délivree
par I'Agence nationale de promotion de |'emploi et
des compeétences (Anapec) confirmant qu'aucun
ressortissant marocain n'a répondu a I'annonce de
I'employeur ou n'est suffisamment qualifié pour ce poste.

Depuis le mois de juin 2017, les demandes sont traitées
uniguement via une plateforme en ligne (TAECHIR :
https://taechir.travail.gov.ma/admin/login). L'employeur
doit s'inscrire sur la plateforme afin de formaliser
la demande de visa et télecharger le contrat type.

Ce nouveau dispositif mis en place par le Ministére de
I'Emploi et de I'Insertion Professionnelle ambitionne
d'offrir une meilleure qualité de service aux usagers et
permet aux employeurs faisant appel & des compétences
etrangeres de :
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b S'informer sur les procédures de demande de visa.

b Introduire les demandes de visa et les faire valider.

P Imprimer les contrats de travail & soumettre &
I Administration pour visa.

P Editer la liste des pieces constituant le dossier de
demande de visa CTE.

P Suivre le traitement des demandes de visa déposées
aupres de I'Administration.

P Recevoir, en temps réel, les notifications liées au
traitement des demandes de visa (Confrat vise, Visa
prét, demande & compléter,...)

P Obtenir la reponse de [Administration aux demandes
de visa formulées dans un délai maximum de 10 jours.

Plusieurs documents sont nécessaires pour compléter
la demande telle qu'une copie du dipldme du futur
salarié, une attestation de son ancien employeur et
les documents relatifs & I'existence juridique de la société
employeur. Ces documents doivent étre signés et
légalises puis deposes au ministere du Travail. Le délai
d'obtention du visa varie entre dix jours a deux mois.

En pratique, ces contrats sont valables pour une durée
rarement supérieure a un an ou deux ans. L'employeur
avise qui souhaite se separer de son employe ayant
signe un CTE anficipe le terme et rompt le confrat deux
a trois mois avant son echeance.

Qu’est-ce qu’un migrant en situation réguliéere ?

Un étranger qui a été régularisé dans le cadre
des campagnes de regularisation. Il doit avoir une carte
de séjour valide avec motif de séjour "TRAVAIL".

Tout migrant régularisé avec une carte de séjour validée
et portant le motif de sejour TRAVAIL peut s'inscrire sur
le portail www.anapec.org avec la case carte de séjour
qui doit étre cochée au lieu de la CIN.

Les méme que ceux requis pour les chercheurs d'emploi
nationaux : diplomes, attestations de fravail ou de stage,
carte de séjour valide ou bien l'original du récépissé en
cas de renouvellement.

Qui, un recepissé est délivré en cas de renouvellement
de la carte de séjour. L'original dudit récépissé fait foi
(jusqu'd l'obtention de la carte renouvelée) et lui permet
l'acceés aux prestations de 'ANAPEC.

Quel est le modele de contrat a utiliser pour un migrant en situation réguliere?

Deux cas peuvent se présenter :

En cas d'offre d'emploi relatives aux contrats de droit
commun, le contrat de travail doit se conformer au
modéele du Contrat de Travail d'Etranger télechargeable
au niveau du lien : www.emploi.gov.ma et doit éfre
soumis au Ministere de 'Emploi et des Affaires Sociales
(MEAS) pour visa directement.

En cas de Contrat de stage de formation insertion (CIA),
le candidat retenu doit présenter & 'Anapec les originaux
et la copie légdlisée par la commune du dipldme et de
la carte de séjour.
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Nos cycles de développement
ant lances

O O Cycle HORIZON COACHING-PRO

2 Promo 10 (22)) Octobre

Dédié a toute personne désirant gagner en efficacité personnelle et professionnelle
ou bien faire du coaching un métier.

Concu pour vous permettre de maitriser les pratiques du coaching et développer
la posture du coach.

Composé de 7 modules étalés sur une année avec une certification.

Animé par des Coachs certifiés et des Psychologues chevronnes.

O O Certification 101 en ANALYSE TRANSACTIONNELLE

DQ___:? Promo 4 (2j) Novembre

Dediee aux Managers, consultants, formateurs, DRH, coachs...

Concue pour vous permettre de comprendre votre facon de penser et de mieux gérer
vos relations personnelles et professionnelles.

Animée par des formateurs certifies TSTA-O/C.
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ACCULTURATION :

a- Ce terme qgqualifie le processus par lequel
une communavute, deplacée de son milieu culturel,
social ou autre, adopte des caracteéristiques de la culture
coexistante. Commencant souvent par des échanges
d'outils et de techniques, ce mélange culturel peut
toucher les spheres du langage ou des croyances,
non sans heurts parfois. En général, ce processus utilise
souvent limitation du groupe le plus puissant. Exemples :
I'exode rural, I'émigration...

b- Pour I'anthropologie, c'est une modification de
la culture d'une personne ou d'un groupe sous linfluence
de la culture d'un autre groupe. C’est aussi I'ensemble
des phénomeénes resultant d'un contact continu et
direct enfre groupes d'individus appartenant & différentes
cultures, et aboutissant a des fransformations affectant
les modeles culturels originaux de I'un ou des deux groupes
(Linton, Redfield et Herskovitz, 1936). L'acculturation
est en méme temps facteur de rapprochement et de
distanciation, d'identification et de differenciation.
« C'est l'acculturation, écrit Roger Bastide, qui fransforme
les societes fermees en societes ouvertes : rencontre
des civilisations, leurs métissages, leurs interpénétrations
sont des facteurs de progrés [...] » (S. Abou, Cultures
et droits de 'Homme).

Commentaire : Au Maroc, la colonisation n'est pas
passee en vain. La preuve : le comportement "schizoide”,
paradoxal et "composite” des entreprises marocaines
comme resultante d'une certaine acculturation,
acculturation vécue difféeremment par les différentes
couches sociales. Ce sont ces specificités dont doit fenir
compte le coach dans son diagnostic, particulierement
en coaching d'organisation.

ANTHROPOLOGIE CULTURELLE :

a- Définitions du concept de culture :

1°- En philosophie. le mot culture désigne ce qui est
différent de la nature, c'est-a-dire ce qui est de l'ordre
de I'acquis et non de linné. La culture a longtemps éte

considérée comme un trait caractéristique de I'humanite,
qui la distinguait des animaux. Mais des fravaux récents
en éthologie et en primatologie ont montré l'existence
de cultures animales.

2°- En sociologie, la culture est définie comme « ce qui
est commun & un groupe dindividus et comme ce qui
le soude n. Ainsi, pour une institution internationale comme
I'UNESCO : « Dans son sens le plus large, la culture peut
aujourd'hui étre considérée comme lI'ensemble des traits
distinctifs, spirituels et matériels, intellectuels et affectifs,
qui caractérisent une société ou un groupe social. Elle
englobe, outre les arts et les lettres, les modes de vie,
les droits fondamentaux de I'étre humain, les systémes
de valeurs, les traditions et les croyances.n Ce « réservoir
commun » évolue dans le temps par et dans les formes
des échanges. Il se constitue en manieres distinctes d'étre,
de penser, d'agir et de communiquer.

b- L'anthropologie culturelle est une bifurcation de
I'anthropologie. Elle a pour objet I'étude de I'homme
et des sociétés humaines dans leur versant culturel.
La représentation, par la parole ou par I'image, est l'une
de ses questions centrales. Ainsi, I'étude de la nature
du signe dans la communication humaine est devenue
I'un de ses soucis majeurs.

Signes, symboles, gestes et paroles sont non seulement
des éléments de la vie sociale dont I'anthropologue
peut difficilement faire I'impasse, mais également des
moyens par lesquels il accéde & la compréhension de
ce qui se joue dans les relations sociales.

Commentaire : L'interculturalité a été profondément
influencée par I'Anthropologie, particulierement
I'anthropologie culturelle. Ceci transparait, dans
le domaine qui nous intéresse, dans les travaux de
Hofstede, Trompenaars, D'lribarne, E. T. Hall, ainsi que
chez Rosinski (Le Coaching Interculturel.)

Du Dictionnaire du Coach Global
Mohamed Rachid Belhad|
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Résultats du test

Comment analyser vos résultats ?
Comptez le nombre de cases que vous avez cochées et reportez-vous au profil correspondant.

Bl Moins de 15 cases
Bl Vous avez peu de parti pris

Est-ce de lindifférence ¢

Au fond, peu intéressé par ce qui vous enfoure,
vous n'avez pas d'idées bien arrétees.

Est-ce de la versatilité ¢

Tres changeant d'humeurs, d'idées, vous étes un instable, peu constant dans ses sympathies (vite seduit, vite décgu),
ses opinions (vous étes indécis), ses convictions (vous doutez beaucoup, parfois trop).

En tout cas, vous n'étes pas un adepte de la « pensee unigue ». Vous n'avez pas de mal & admettre (et & supporter)
que les autres puissent penser ou agir d'une maniere différente. Idées, méthodes, comportements... En cas de désaccord,
vous étes capable de mettre vos préjugés en veilleuse pour faire le pas vers I'autre qui ouvre le dialogue (quitte &
faire des concessions et & accepter des compromis), de revoir votre copie pour vous adapter en fonction
des circonstances et optimiser vos actions.

Bl De 15 a 25 cases

Bl Vous étes plutot open mind

Est-ce une disposition (agreable) de votre caractére ¢ Vous avez confiance en vous, vous n‘avez pas peur de
I'autre (c'est souvent la cause des idées toutes faites). Ou le fait d'avoir recu une éducation libérale (ouverte, tolérante)?
Peu importe | Vous n'étes pas tres lieé par vos prejugés. Bien sir, vous en avez comme tout le monde, mais vous ne
vous attendez pas & ce que les gens ou les choses entrent systématiquement dans votre moule. Et vous supportez
assez bien quand ils ne se plient pas & vos goUts et couleurs (pourtant trés éclectiques) méme si cela vous contrarie,

Vous avez des idées, des convictions fortes (vous n'étes pas une girouette), mais vous ne vous braquez pas quand
il faut (pour avancer, résoudre les problémes) s'affranchir des cadres établis, des routines intellectuelles ou procédurciles,
voire dller a contre-courant des idees recues.

Bl Plus de 25 cases

Bl Vous avez souvent des illéres

Est-ce de la paresse intellectuelle ou un manque d'expérience, de maturité?

En tout cas, vous avez tendance & étre plutdt lie par vos préjugés (les bons comme les moins bons). Vous avez
des convictions tres fortes, des idées treés arrétées (sur les étres, les situations, les événements ... ). Et c'est difficile de
vous faire changer d'opinion; vous étes peu ouvert a la contradiction. Ancré dans vos principes (souvent trés
conservateurs), vos jugements (vous ne revenez jamais dessus), vous perdez en efficacité quand vous devez vous
adapter (dans l'urgence), improviser (face a limprevu).

Comment gagner en souplesse? En jouant systématiquement votre propre avocat du diable | Chaque fois que
vous étes convaincu d'une chose, explorez mentalement 'hypothése contraire.
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Evénements a venir
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Ceréemonie de certification

Un événement exceptionnel pour mettre a I'honneur
les coachs de I'école de coaching Horizon RH !

A l'issue d'une année de formation en coaching personnel et professionnel, une cérémonie de remise
de certificats aura lieu Le 29 Novembre 2019, pour célébrer la réussite des lauréats de la 9eme promotion
en presence de leurs familles, de I'équipe pédagogique, des invités ainsi que les anciens coachs de I'école de
coaching Horizon RH : discours, témoignages des coachs certifies, conférences d'intervenants et cocktail seront

HR Breakfast

Le 12 octobre 2019

De reftour avec voire renconfre mensuelle animee
par des coachs, des formateurs, des psychologues
et des consultants de calibre pour débaftre autour
de différents sujets d'actualité du monde de
I'entreprise dans un climat convivial et pour un but
de partage de connaissances et d'experiences.
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CONTACTEZ-NOUS !

? Av. Moulay Youssef, Immb. Hamza, Entresol, N°2 - Tanger
8 Tel.:0539944816 @ Gsm: 06 620620 32
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