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Une ou plusieurs identiteés organisationnelles ?

L'identité organisaticnnells est une dimension sirofégique du
rmanagerment de nos entreprses, Produit de dynamigues intemes
et externas, fruit d'interactions complexes G plusieurs facettes,
dont une partie ast inconsciente, o gestion de l'identité est
un anjey parficuligrement important pour nos organisations,
notamment lors des péiodes de cise, ou des phases de crossance
ou de fransformation. Lo guestion "gui sommes-nous 8 resurgit
ainsi indéniatblement, suscitant ainsi des problématigues
d'appartenance, de fronfiéres, de cohérence ef aussi d'éthigue.
Mais parions-nous o'une ou de plusieuns idenfités organisationnelies 7
Soenan et Moingeon 2002 nous clarifient cette question dans
leur appart, combien précieusx, sur le sysiéme identitaire, Pour
eux, l'identité est un systéme & cing facettes, interagissant avec
I'environnement et soumis & des torces internes et externes |

L'icentité prafessée, enlien aves le ¢ discours officiel » des
dirigeants, raison d'éfre de I'entreprise. & travers ses atiributs
stables et distinctifs. L'identité projetée, celle médiatisée afin
de se démarquer auprés de ses publics cibles. L'identité vécue,
représentation collective de ses membres, résuliat de leurs
percepfions et affects, ancrée dans le vécu de "entreprise.
L'identité manifestée, son o identité historique » qui comprend
le mode de fonctionnement, les compétences collectives,
les structures ou des &léments plus symboliques comme les rtes.

ﬁ

Lidentité attribuge, image de I'entreprise, soit les atfributs
qui lui sont associés por différents publics,

Ainsi, on frouve que les changements de positionnement
des concuments ou |'amivee de nouveaux sur le marche peut
modifier I'identité attribuée & lNentreprise. en se retrauvant
2eme ou Jéme aprés avoir 8té n°l, Le tume-over ef |'évolution
des emplois peuvent conduire & une évolution ropide de
I'identité vécue, en raison de facteurs psychosociologiques
par exemple,

Les exemples peuvent élre aussi nombreux el variés que
la complexité dont vit I'entreprise de nos jours.
Le challenge des dirigeants serail donc de mettre du focus
sur l'identité organisationnelle pour maintenir sa cohérence.
D'abord, por rappor 4 la stralégie, aux structures ef aux
processus décisionnels de 'enfreprise. Mais aussi par rappor
aux cing facetes ci-dessus mentionnés devant &lre en gronde
harmanie. Lidentité pourait devenir une véritable ressource
stratégique, et source de valeur gquand elle est largement
poragée ef comespond aux compétences clés de l'enfreprse
(Bamey et Stuart, 2000).

Prendre conscience et maonager cette varable stratégique,
un des grands défis de nos dirigeants contempaorains,
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Qui de lI'organisation ou de l'individu contribue
ala construction de IYidentitée de I'autre ?

Une organisation est définie comme un
regroupement d'hommes et de femmes,
ordonng selon une rationalité, en voe de
régiliser des objectifs plus ou meoins partages,
Elle st constifuée d'individus et groupes,
de structures, de ressources, au semnvice
de ko productivité, et dépend également
d'un environnement externe [lois,
reglementalions, concurence, pressions
sociales..).

Toutes ces forces interagissent les unas
avec les autres, dans une approche
systémigque et fournissent des leviers
d'actions et de développement,

A l'instar de cette vision d'unicilé et de
durabilite de I'identite personnelle,
l'idenfité crgonisafionnele est généralement
definie comme ¢ ce gque les individus
considérent comme central, durable et
distinctit au sein de leur organisation »
[Albert et Whetten, 1985).

Compte tenu de la complexité actuelle
des organisations, soumises constamment
a des changements structurels,
économiques, technologliques, entre
autres, la notion de « durabilité » semble
plutdt remise en guestion,

D'autres définitions de 'identité
organisationnelle mettent davantage
I"'accent sur le fait « qu'elle représente
des éléments distinctifs et centraux d'une
organisation, comme ses valeurs, 50
culture, ses modalités de performance,
el ses produils ... » Cetle vision suppose,
de ce fait, une compréhension commune
et une oppropriafion de ces éléments par
I'ensemble des egquipes.

L'idenfité de I'enfreprise repose en effet

ﬁ

& la fois sur son histeire, ses projets, sa
culture, son image, ce qui constitue
50N o Gme » ou son o« ADN n.

Autant de dimensions qui se traduisent
concrétemeant 4 fravers sas valeurs, 50
wiskon, 5a stratégie economique et sociale.
C'est ainsi gque 'entreprise peut se
posificnner comme entité unique, faisant
la différence sur son marcheé.

A l'instar de la culture d'entreprise,
lidentite organsationnels est géndralement
fortement inspirée., marguée par la
personnalitée du ou des fondateurs/
dirigeants de 'organisation, agissant
comme maodéle.

L'identite organisationnelle rassemble
les équipas sur une plateforme commune
imspirant leur maniére de penser et
d'agir sur lewr fiew de travail, Avec d'autres
conditions liees au leadership exerce,
elle eit sensée créer et renforcer le
sentiment d'oppartenance & sa structure,
générer de I'engagement individuel et
collechf et amelhorer, de ce fail, la stakiiile
clu climat social. Lidenfité orgonisationnele
est supposée donner du SENS et confribuer,
du coup a la construction de 'identité
clu salarié,

Dans ce cadre, on peul se paoser la
question ; gui de I'organisation ou de
I"individu contribue & la construction de
I'idenfiié de 'outre 7 En fail, le pheénomens
est réciproque. récursif.

En effet, du moment gu'ung entite
collective est construite., il v a production
de signes distinctifs, qui vont conduire
les membres & se reconnailre & la fois
comme différents de ceux qui sont hors

du groupe [identisation) et comme
semblables & ceux qui sont dans le
groupe |identification). Les identités
individueles et collectives sont imbriguées
et prennant appui les unes surles aufres :
la construchon de Ndenhité ndividuelle
passe par un processus didentificotions
sucCessives, par lequel ks valeurs, normmes,
conduites des groupes d'appartenance
vont étre progressivement intériorisges,
at alinverte, lNdentité d'un groupe et
construite au fil des interactions gui se
rauent entre les membwas, » (). Chavalier,
2018).

Cette vision des choses est toutefois
crifiquée par certains auteurs, voyant
dans ce processus identitaire, une
certaine « emprise » de I'organisation
sur lNindividu, cautionnant ainsi ceraines
pratigues qui se déploient au sein des
entreprises et qui visent & renforcer
Ndentificafion des trovaibeurs & leur siruciure,

Il n'empéche que certaines dimensions
subjectives restent determinantes dans

I corshruction de 'dentité professionnelle,
qui s développe en fonction de facteurs
auss bien organisafionnels que personnels.
Aver le processus d'identification, gui
représente un vecteur constructif de la
representation de soi, le besoin de
reconnaissance reste fondamental pour
tout un chacun. dans le cadre de
refarence de |'organisation,

En toul état de cause, la guastion n'east
sOorement pas tranchée quant & la
définition de l'identité organisationnelle
el le déebal de son imbrication avec
les identités professionnelles individuelles
raste ouvert.
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= Identité Fthique ou Fthiaue Identitaire ?

Farlant de I'éthique organisationnelle,
les entreprises ne sont pas a "abi d'un
clivage entre la volonté de bien
faire (ou foire du bien), et les contraintes
organisationnelles voire operationnelles
qu'elles rencontrent tous les jours dans
I'exercice de leurs missions,

Cela pose lao gueastion de |la place de
I'athique dans l'identité organisaticnnale,
([ou inversement). Est-ce que I'entreprise
se définil comme étant une entité dont
la raisan d'étre est imbibée de sens de
responsabilité § Est-ce que I'éthigue n'est
qu'une gamiture décorant une aclivité
économique orientée principalement
viers la rentabilité et négligeant tout effet

_

regatif sur la société § et au-deld du
plocement de I"'éthigue (ou non) au coswr
de l'identité organisationnele, comment
est-ce que les entreprises devrgient-elles
s auto-déefinir aujourd ' hui dans l'univers
socic-2conomicue mouvant et exigeant?
Le concept de l'dentité organisationnele
ast complexe et sujet de débat. Mais
s'ily @ un point commun sur legquel les
scigntifiques sont d'occord, c'est sa
construction sociale dans les relations
intemes et externes & 'entreprise.

« Organizational identity formation is
likely to be o complex process subject
to multiple influences and infused with
ambiguity and one in which organizational

identity is not defined solely by founders
and leaders bul negotiated by both
insiders and aufsiders .,

(Gioia et al., 2010, p.4)

En effet, les représentations que font
les colloborateurs de leur enfreprise,
gu'elles soient vecueas ou construites,
composent ce gu'on appelle o 'identilé
arganisationnelle ». Il s'agit d'une
construction cognitive, basée sur
la parception, sur I'image el sur
le communement connu ou vecu.
On parle alors d'une identité éthique
auand cetle représentation ast fortemeant
lige 4 |'éthigue organsationnelle, & savoir



un code qui balise les comportements
et les devoirs, dans leguel 'intégrité et
la droiture sont de mise. Généralement,
les codes éthiques [oppelés aussi codes
déontologique. ou codes de bonne
conduite) sont composés d'un pentagone
de valeurs et de régles. lIs établissent ce
qui est comect et incomrect, souhaitable,
interdit et sanctionné. En résumé, ils
dictent le comportement & respecter
par les colloborateurs de 'entreprise.,
Et ce n'est pas tout, encore faut-il gue
les collaoborateurs appliguent ses régles
de maniére volontaire et intentionnelle
dans leurs pratigues guetidiennes.

Au-dela de leur meérite de préciser ce
qui est comrect de ce qui ne 'est pas,
les codes éthiqueas risquent souvent de
ne devenir que des ecrits formalisés,
communiguas puils stockes sans vie dans

les archives.

Ce ne sonl que dans les enfreprises dont
l'identité est exprimée en des termes
éthigues que les cades, les valeurs ef
les régles deviennent alors lo composante
principale de 'ossature permettant &
I'entreprise de survivre ef se surpasser,
L'identité éthique se voit gquand les
représentations de I'entreprise, qu'elles
solent construites par les collaborateurs
au par les parties prenantes externes,

renvoient vers cette drotture. L'entreprise
est donc vue comme responsable et
intégre dans ses opérations économiques.
Cependant, 1| est fort de constater que
les environnements socio-&conomigues
ne sont pas toujours encourageants pour
que cette droiture et intégrité fassent
portie integrante de la vie de I'entreprise.
La comuption. le climat de travail stressant,
le non-respect de la loi, la fraude fiscale,
le window dressing ... et bien d'autres
forces viennent imposer des pratigues
managériales. guand bien méme
critiguées. mais des fois appliquées au
point d'en devenir des régles implicites.
On parle alors d'optimisation fiscale au
lieu de fraude fiscale. de marketing wert
aufiew de green woshing, de restructuration
au lieu de licenciement abusif ... et bien
d'autres pratiques. La présence d'un
code ethigque devient donc une vitrine
affichant des valeurs dont tout le monde
est d'accord mais que peu appliguent.
L'éthique identitaire serait alors tout autre
chose. Les codes, les chartes ef les
manuels n'ont plus de raison d'exister,
et méme 5'ils le sont, ils ne représentent
que des écrits. Le focal est mis icl sur
I'ADM de I'entreprise, sa raison d'étre,
san ame ef son existence. Dans ce cas,
l2s comportements organisationnels ne
découlent pas d'un code de canduite
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imposé, mak d'une ou phusieurs convictions
individuelles et collectives, dont les
fondements peuvent étre de nature
morale, spirituelle ou tout simplement
personnele, On parke ici de « management
par la responsakilité sociale », ou
encore 4 embedded corporate social
responsibility » dans lequel I'éthique est
au coeur des pratigues guotidiennes.
toute discipline confondue,

Cela pourrait paraitre utopigue. Les
scandales d'enfreprises critiquées pour des
pratiques non &thigues laissent croire gue
toute rentabilité économigue fiomphale
va de pair avec des pratigues facheuses
au détriment de I'environnement et/ou
de lg société. C'est pour cela gqu'il est
du rile des enfreprensurs et des patrons
d'entreprises, d'instavrer une culture
organisafionnelle dans laguelle I'éthigue
serait au cosur des représentations
individuelles et collectives des parties
prenantes, qu'elles soient intermes ou
extenmnes. D"autant plus gue la nouvelle
génération de citoyens et de
collaborateurs, appelée génération Z,
ast séqrneusement sensible au sens qu'elle
donne & son acfivité économique et aux
impacts qu'elle génére pour la société
et pour la planéte : que des opportunités
pour placer I'éthique au coeur de

I"identité organisationnelle.
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P Nos crovanoes :

En tant que fondateurs du cabinet HRH.
Nows avons visé depuis toujours. moi et
tme Hafssa B Bakkali, le développerent
e |'Homme Quiestia nessounce incontoumnalle
de lo perfformance et de 1o competitivite
de n'importe quelle organisation,
Mous crayvans que le développemeant
organisationnel ne peut exister sans
lmpliicafion, ko mafivafion et ko compétence
de I'"Homme, valeur capitale pour
la performance de toute organisation.
Motre vision est de créer de nouveaux

horizons de développement de 'Homme,
de la performonce individuelle, collective
et organisationnelle ainsi que de
la satisfaction client, et donc de
la confionce de nos porfencires, enfrepises

ou particuliers, Daons cette pespective,
sont crientées nos ressources internes,
chacun dans son périméatre d'action.
En effet, la culture instaurée au sein
d'Harizon RH favorise I'outonomie et
la responsabifisation de chague membre
de I'eguipe dont I'objechif principal est
la création de la valeuwr gjoutes.

Pasonnalameanl, j& cros que nolre mission,
en plus de la créahon de nchesse, est
de pousser les ressowrces humaines vers
ur niveau supensur en infrodusant des outis
de developpemeant personnel, issus de
' Anchyse Trarsachionnetie, la PNL e Cooching.
dans o conception de nos formations
el cycles que nous comsidérons Innovants

en malére de conferu et de methodologie.

P wos communications vers Pextérieur :

En fait, jg considére que nous sommeas
authentiques, intégres et alignés avec nos
CIOYONCES L MIVEOL £ NOS COmmunicoaions
a I'extérisur. Nous partageons en toute
fransparence Nos convichions et proposons
des produits pertinents, innovants qui
répondent aux exigences et viais besoins
de |'entreprise. Horizon BH & présente en

tant que réfarence incontournable dans

le développement des compétences grice
01 58 prociUits créofifs hosés s des outis portus
de coaching, des ateliers interactifs ayant
pour deénominateur commun ko stimulation
dlu leadershin, de ko créativite, de lmpication
et da I'infrospection nécessaires pour ce
procesius de developpement personnel
si crucial pour assurer e developpemeant
dles équipes et de 'enfreprise dans sa gobalité,

_




P Notre histoire et parcours :

L'histore et le parcours de HORIZON RH
refletent une grande partie de notre
identité qui s'est construite a fravers
["accumulation des pelits el grands
evanements, Nous avons toujours
estime necessaire, et ce depuis le debut

de notre aclivité, de parficiper acliverment
dans le développement de notre
environnement via des offres adaptéss &
fentrepse (executive coaching, formation
continue, teombuilding...] et lintroduction
d'une pancoplie de formations innovantes

p La percepticon de I'éauipe interne :

L'inncvation et lo creafion de valeur est notre
roteur & tous, nous sommes une équipe ol
foute parficule agit ibrement, chacune
dans son chomp d'intervantion, laissant
libre cours & sa créativité et bénéficiant
d'une morge de lexbiité pour ne corslituer
an fin de compte qu'un seul ansemble

homogene respectant des régles

pensaes &t bien précises qui I'unifie sans
pour autant le borner, garantissant
un rendu frélant I'excellence. D'Horizons
diffarents, nous sommes tous lies par
la volonté de tirer le meilleur de nous

memes, de créer de ka valew, et d apporter
un haut niveau d'expertise dans
la conception de nos processus d'action,

b La percepticon de notre envircnnement :

Les avis de nos partenanes, nos consultants
ef nos clients sont I reconnossonce méme
de notre fravail de dur lalbeur qui vise
safsfare lew besoin en élant en papetuele
amaliorafion pour garantir & mieux leur
niveau d'exigance,

Les différents témoignages regus. &
la fois, nows honorent et nowus alourdissent

la responsabiité du maintien de la guakilé
et du haut niveau auquel le cabinet
Horizon EH a habitué ses clients &t
parfenares. Les attestalions de comvivialte,
de modeshe ef de générosté oncrent chez
nous, cing que nos parenainas, des émaofions
sans pareilles qui gratifient notre fravail et
rerforcent. kes lers de respect ef de conflance

. H ORIZON RH
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de développemenl personnel, fels que
les bases de la psychologie pour non-
psychologues, I'EFT. [Hypnose, le cycle
approfond powr les onalysies ransactionnek
[EATA], Le cycle Horizon Coaching Pro
(CHCFro) conformement ouxnomes de lICF.

Cette culture o ancré en nous des voleurs
communes qui constituent a mon sens
un moyen privilégié de régulation du
fonctionnement infemea d'Harizon BRH et
qui a fait de chacun de nous
un ambassadeur sans pareil.

avec le monde exténeur d'Horzon BH.
La qualité, la maitrise et I'innovation
des formations attestées nous donne credit
el confiance pour aller de I"'avant e
doubler d'eftort pour garantir I'évolution
et la valeur de votre cobinet dévoué
& marguer les esprits et loisser une ermpreinte
significative dans le monde orgonsationnel.
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PTestez-vous :
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p Fiesvous (TROD) Influencable ? Voir les résultats du test @ la page 27.

El) vous détestez vous facher avec les gens.

E3) vous vous rongez les ongles.

EX} Il ne vous arrive jamais de passer toute une
journée sans voir personne.

1) Vous avez besoin de sentir que les autres vous
aiment bien.

Ed)» vous arrivez souvent en retard & vos rendez-
vous (méme quand vous partez a l'avance).

3> Vous enviez vos amis quand ils vous parlent de
leur travail, vous racontent leurs vacances ou
leurs conquetes.

Ed) Vous n'avez jamais habité tout seul (ou alors
pas plus de trois mois).

ﬂb Vous vous demandez souvent ce que les aufres
vous frouvent d'intéressant.

EJ) Vous pensez que quelqu'un vous en veut en
ce moment.

[]» Au bureau ou en week-end avec vos amis,
vous vous chargez souvent de toutes les corvées,

[flF Vous avez le sentiment de refaire toujours
les mémes erreurs.

[F1) Vous fumez, ou buvez de I'alcool tous les jours.

[Elp Vous pensez que votre patron ne vous apprécie
pas autant qu'il le devait.

E3» Dans un couple, vous pensez que c'est mieux
de tout faire ensemble.

i) Vous pensez souvent que vous n'avez pas
vraiment le choix.

iA» Vous avez besoin de vous sentir indispensable.

[Ed» Vous prenez tout frés é@ ceeur, méme les choses
sans Importance.

[El» Parfois vous vous dites qu'il y a quelqu’un dans
votre ordinateur.

[E]» vous avez tendance & vous effondrer quand
on vous fait une critique que vous trouvez
immeéritée.

Fll» vous avez des allergies (pollen, acariens, etc.)

?é
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FilF Vous étes plutét jaloux dans vos amitiés

FFlp Vous avez pris des antidépresseurs ou
des anxiolytiques ces six derniers mols.

FElp Vous avez plus d'une fois annulé un diner ou
un week-end parce que votre patron vous a
demandé de rester.

FZlp Quand quelqu'un oublie de vous dire bonjour
le matin au bureauw, vous pensez toute la journée
qu'il vous en veut,

E} Vous avez le frac quand vous devez parler
devant plus de deux personnes,

FI1) Vous vous montrez souvent d'accord avec vos
collegues, méme quand vous pensez qu'ils ont
tor.

FZlb ©On vous a souvent reproché d'étre trop gentil.

www. horizonrh.mao

FElp Vous étes trés sensible aux compliments.

FIlp Vous ne savez pas comment prendre les choses
quand vos colléegues vous taquinent.

Ellp Vous détestez devoir annoncer une mauvaise
nouvelle & volre patron.

Ell» vous avez besoin de voir souvent vos amis.

EElp Vous avez souvent peur de vous tromper.

EElp Vous étes trés sensible & votre cadre et &
votre ambiance de travail.

Eflp Vous jugez plutét les autres sur leurs intentions.

EEP Quand un collégue se fait licencier, vous avez
toujours une pensée émue méme s'il n'était pas
d’'une grande aide.

Efp Volre humour fait souvent du yo-yo en foenction
des variations atmosphériques.

Ellp Vous vous sentez souvent remis en cause
personnellement quand on critique votre travail.

Eflp Vous n'avez jamais voyagé tout seul a I'élranger.

EElp Vous avez choisi votre filiére études, votre métier,
pour faire plaisir & vos parents.

[Tk 1l vous est trés difficile de vous débarrasser
des bavards au téléphone.
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la socialisation

£
OMAR TLIANI

Frofesseur & la Faculté Polydisciplingire de Larache
Formateuwr et consullant en Management et RH

Guele importance donnez-vous 4 la buvette de 'entreprise 7
Lo machine & café, la cantine, le fransport, les sorties

organisées, les occasions fomilicles de vos colloborateurs, efc, 2

En tout cas. il s'agit des lleux de socialisaotion extrémement
importants ol s'incament délibérément l'identité et la culture
d'entreprise, Ces feux représentent également des environnements
idéals pour 'apprentissage, I'information, la communication
infornelle, 'hybrddation des compétences et bien d'autres fing uties,

Plusieurs chercheurs soulignent le role des praligues de
socialisation dans 'atteinte des objectifs organisationnels.

Las charcheurs F, Van den Bosch, H. Volberda et t. De Boer
(1999] affrment que les copacités de sociolisation peuvent
influencer les objectifs organisationnels en spacifiant des régles
générales ou sous entendues, Ces copacités se référent &
o capacité de lentreprise & produire une idéclogie partagéae
qui offre & ses membres une identité attractive aussi bien
qu'une interprétation collective de la réalité, Dans cette
perspective, les capacités de socialisation résultent de

ﬁ

la culture de l'entreprise et de ses systémes diidées [p 557).

De son cété, Minbaeva (2005) postule gue les mécanismes
de socialisation el kes pratigues du travai flexible, employéaes au
sein des enfreprises fovonsent I'environnement de I'apprentissoge
et augmentent ainsi partage des connaissances,

La socialisation est un instrument qui reléve plutdt des routines
infomedles dans I'organisafion, ele est cependant indspensable
et ingvitable, car les capacités systéme (procédure, formaltés...)
sont ngides et auront toujouns besain de 'acteur-Homme pour
les interprgter ef les metire en ploce. Le réle du leadership est
de faire de la socialsation un nstrument qui chstalise 'identité
de "'entreprse, sinon, les collaborateurs creeront des ntes
organisationnels qui risgueront d'entrer en conflit avec
l'identité et la culture voulue par la direction.

Pratiquement, cela se traduit par I'encouragemeant at
la participation du leadership et la higrarchie dans les lieusx
et laz moments de socialisation, sans les dinger ou les officialiser,
car la socialisation est informelle et devra le rester !
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Nows avons vu dans le numeéro precédent [Introduction aux
Bicis Cognitifs) gue. devant la complexité du monde réel, |'étre
humain, malgre (ou grace 4) ses capacités biologiques et
intellectuslles limitéas, parcaoit I'environnement comme un
modéle simplifié, scurce de raisonnements et de jugements,
donc de décisions et de comportements, généralement adaptés
(dits heunstiquas) et des tois inodoptés (difs bials cognitifs), donc
source d'erreur, Ce sont des raccourcis de pensée qui nous
aident intuitiverment et outomatiquement & décider ; fuir,
attaquer, chaisir... Ce modéle simplifié de pensée, essentislement
inconscient, que Kahneman [2012) appelle Systéme 1, ast
donc a la base de la plupart de nos croyances (rassources f
limitantas), impactant par conséquent nos comportermants.

Et s certaing de ces bigis automatiques peuvent &fre efficaces
dans un miliew naturel (ou ¢ archdique »), s peuvent se révéler
inadaptés dans un milieu « artificiel Mmodeme », provoguant
des anachronismes de pensée et de comportement.

Exemple : le biais de négativité qui nous fait voir le cété
it ndgatif e plutdt que le cdie o positif » des choses, biais que
nous développerons plus lain, a permis & notre espéce de
survivre, mais actuellement risque d'é&tre handicapant,

En résumeé, le Biais cognitif (ou raccourc de la pensée) est
une heuristigue « bigisée » qui - foul en fémoignant de nos
habilités, savoirs ou compétences-, peut &tre source de
déviation du jugement et du raisonnement.

A N
Le présent article fait une contfinuité d'articles, qui seront subdivisés en 3 parties ;
Le besoin de traiter Le besoin de donner le besoin d'agir vite.
le trop-plein d'informations. du sens au monde qul nous entoure,
. S
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Pour atayer mes propos, et montrer par &8 le réle du
coaching en relation avec ces modéles de pensae, | al suivi
Io classification (librement revisités) de Benson Buster, et n'ai
repris succinctement que quelgues Biais sur environ 200 déja
recensés, Mous découvrirons que ces bigis peuvent donner

Le besoin de traiter le trop-plein d'informations.

Devant la profusion des informations percues, notre cerveau hie
etfiltre. | y arrive par lNintermédiaire des raccourcis cognitifs
(les heuristiques) et nos modéles mentaud nous canomisant
qinsi du temps et de I'énergie. Pour ce faire, il recourt & des
stratégies pour choisir les infommations (ou bouts d'infomations).
qu'il corsidére u utiles et utiisalles u, et que souvent il les surestirme,
Alors, comment procéde notre mémaoire pour juger ce gu'elle
doit sélectionner comme information avec ce que cela
impliquercit comme emeur de jugement et/ou de raisonnement
ou mangue d'objectivité ? Pour illustrer ce qui précéde, nous
citerons dans cette partie les quelques Biais suivants ;

1 - La tendance & retenir ce gui est récemment mémarisé ou
souven! répélé, et délaisser le reste : le Binis de Disponibilité,
I'llusion de Fréguence, I'Effet de Simple Exposition, I'Effet de
Wérité et le Biais d'Ancrage.

2 - La tendance & confirmer ou a renforcer nos propres
croyances ou & ne pas voir ses propres biais : le Biois de
Confimafion, la Desonance Cognifive ef ke Bias de la Tache Aveugle.

La tendance a retenir ce qui est récemment
mémorisé (ou souvent répété) et délaisser le reste.
Ble me manguerd pas dimpacter notre capacité de raisonner
et/ou de juger et/ou de décider. Parmi les nombreuses
heuristiques d'attention et de bials informationnels qui en
decoulent nous citerons les cing bials suivants :

1.1 - Biais ({ou heuristique) de Disponibilité : C'est une
extrapolation & pardir d'informations gui nous ont le plus impactés
ou de souvenirs les plus récents. Ainsi, plus un événement est
accessible ef plus il semblera fréquent et probable, plus une
information est vivante et plus elle sera convaincante et facile
de s"en souvenir, et plus guelgue chose devient évidente el
plus elle appargiira causale. Kahneman [(2012) considére ces
informations immeédiatement disponibles en mémoire comme
uUn # processus gui consiste 4 juger la frequence par la facilité
avec laquelle des exemples viernment & I'esprit. » Quelgues
exemples inspirés de Kahneman :

} Exemple 1: Lors du retard du frain, on ne parle pas de ceux
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lieu & des manipulations (lo publicité, por exemple),

& des préjugés, & des stéréotypes, des distorsions et autres
emreurs et croyances imitantas, Bref, nous découvrirons que
nafre cerveau nous frompe !

gui arrivent & 'heure. L exception devient alors la régle |
pExemple 2 : Penser gque fumer n'est pas dangereux pour
la santé uniguement parce qu'une personne ayant vécu
jusgu'a 100 ans fumait trois paquets par jour, en oubliant
que peut-étre cette personne était un cas atypigue.
P Exemple 3: Ne pas éprouver le besoin de se vacciner contre
lo grippe parce que « personne de nolre Connoissance ne
I'a eve l'année demiére. »

} Exemple 4 : & Au sein d'une equipe, choocun o souvent le
senfiment o 'ovalr fait plus gue sa parf et a ousst 'impression
que les autres ne lui sont pas assez reconnaissants de sa
conkibuion mdnvidueie. » On se souvient donc de ses propres
efforts o ovec plus de clarfé que de ceux de l'aufre. »
Distorsion souvent source de confiits au sein des couples.

Conséquences ? Cette ereur de jugement est une aubaine
pour ke marketing | Cormment § Quand vous allez O un supenmmarches,
vioLs analysez rafionnellement l2s avantages ef les inconvénients
de tous les produits § D'ol le processus inconscient de
substitution de la guestion ; "Guel est le meilleur produit jou
service| pourmoi B n para gquel est e meilleor produl fou service)
que je connals 7 n.

Ces exemples montrent non seulement le rdle des émaotlions
dans la « fixation n des souvenirs, mais &galement comment
environnement, profitant de notre « paresse cérébrale »,
peut créer en Nous des souvenins. ..

Antidote : Cas de la prize de décision : La prise de cornscience
pernet déja un gain de temps, o qui pemeatira a lintedocuteur
d'analyser la situation et, partant, sa résolufion. En effet, Ia
réponse o plus perinente n'est pas nécessairement celle qui
nows vient en premier a Fasprit, méme st noftre intuition se réalse
cles fols.

A noter que ce Bials de Disponibilité [BC) va de pair avec
le Bicis de Confirmation [voir ci-dessous). || est & rapprocher,
entre autres, des biais suivants : llusion de Fréquence (ou
le phénomeéne de Boader-Meinhof], Effet de Simple Exposition
et I'Effet de Vénte, avec lesqueals |8 BC ast soit en relation de
i contamination » mutuelle, soit en relation de « renforcement i,
s0it sous forme de varante (Ilusion de Fréquence) comme
rious verrons progressvemeant au fur et & mesure de 'avancement
de cette présentation.

ﬁ
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1.2 - llusien de fréquence [cu Fhénomene de Boader-Meinhiof) ©
Ce phénoméne survient lonsgu'ung pensonne, aprés avoir pris
connaissance pour la premiére fois d'un fail, d'unmol, d'un
phénoméne ou toute autre chose (souvent élrange ou cuheuse),
rencontre @ nouveau, porfois & plusieurs reprises, celte méme
chose peu de temps aprés sa découverte. Celte illusion,
statisiquement peu probable, est due en réaliteé & notre fagon
de la percevoir. Ce phénomeéne ast renforcé par deux biais @
I'Aflenhion Selechve el le Biois de Confirmalion.

Antidote ; La prise de conscience, en infroduisant une dose
de doute, nous permet de prendre du recul pour examiner
la sifuation avec plus d’objectivité et d'esprit critique,

A noter que ce phénoméne peut se rapprocher du phénoméne
de "déja-vu" [ou paramnésie). A relier avec le Bigis de Vérité
et au Synchronisme [que nous verans plus tard),

1.3 - Effet de simple exposition (ou effet d'exposition) : A force
d'éfre préalablement expose, de fagon répétitive, 4 un stimulus
(une image. quelgqu’un, une idée, un produit, un lew,,.) celui-
ci devient plus positif & nos yeux et on finit por l'intégrer dans
notre esprit en tant que premier cholx par défaut. Ce stimulus
répétitif est inconsciemment interprété par notre Systéme |
lintuitif et automatique) comme un signe de sécurité, Iui
accordant clonc plus de valeur, Cette exposition est de nature &
altérer notre jugement, voire nos décisions, C'ast 'un des
nombreux biais sur lesquels s'appuie également o publicita,
Exemple : toujours acheter le méme type de café moulu par
o pub. En eftet, losque nows n'avons pas ko capaché de tfrouver
o’ outres citemiatives, Nnous Nous rmbations sur ce que NoUE Connaisons,

L'antidote ; Examiner guels sont les autres choix possibles dans
notre entourage et s'intemoger sur le choix que I'on adopterait
si nows sommes confrontés a d'autres options, fussent-elles
contradictoires |
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1.4 - Effet de Vérité [aussi connu comme l'effet de validité, leffel
de vérité ilusoire ou l'effet de réitération) : C'est la tendance
& croire gue linfermation est comecte aprés une exposition
répétée, La répétition rend les déclarations plus faciles & raiter
par rapport & de nouvelles déclarafions non répétées, ce gui
conduit les gens & croire gue lo conclusion répétée est u plus
vrgie », el ce indépendamment de nofre profil cognilif parficuliern
Exemple : les fake news, le mensonge. le matraquage
publicitaire, la propagande politigue, etc, Comme si
la répétition créait la vérité |

Ce biois vise las émaotions afin de pousser les personnes &
croire quune affmation répatee A satiete est plus susceptible
d'étre vraie ou acceptées comme vérité, Cette technique
fallacieuse ast largement utiisée en palitique, ol les slogans
finissent par devenir une o vérité » mobilisatrice.

Ce bigis est d'autant plus important qu'il est & la base de
nombreuses croyances limitantes. Crovances gue le coach
doit identifier pour &tablir une stratégie d'accompagnement
de son coaché afin de venir & bout des obstacles qui s'érgent
sur son chemin de développement,

Des paychologues allermands [Ralph Herbwig, Gerd Gigerenzer
et Uich Hoffrage, 1997), spécialistes de la rationalité limilée
el des heuristiques de jugement, ont montré gue la familiarité
peut dominer la rationalité ot quientendre de fagon répétée
qu'un certain fait st faux peut affecter les croyances de
lauditeur, Eahneman affirme que « la familiarté d'une parfie
de ba déciaration suffit & conférer une impression de familiarite,
&f por conséguent de véracité, & Mensembile de la proposition n |

A noter que I'Effet de Vérité est également lié au Biais
Rétrospectif. qui est la tendance & réinterpréter
rétrospectivement un événement,

T 3




Antidote. 3& documenter largement et chercher d'autres
options, Le Métamodele de la PNL peut servir de référentiel
au coach.

1.5 - Le Bigis d'Ancrage (Effet d'ancrage ou ancrage mental
ou effet de focus) : Dans un contexte donné, les individus ont
tendance & utiliser. de facon indue, la premiére information
recue [ou impression) comme référence, c'est le point
d'ancrage.

Cette premiére impression (chiffre. fait, émaotion. produit,
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personne, etc.) servirg pour juger les informations postérdeurss,
voire & les négliger, surtout si elles viennent la contredire,
Cela nous empeche d' &tudier, sur le méme pied d'égalité,
les autres options ou nouws enferme dans la peau d'un
i personnage i L'ancrage isque de se renforcer avec e temps.
ce guile rendra difficile  modifier. Exemple : le professeur
pourrait surestimer ou sous-estimer un éléve au début de
"année et en &tre influencé lors des notes (sévéres ou
indulgentes) postérieures.

Utilisation : Ce bigis peut intervenir dans les négociotions, les soldes des magasing
ou les menus de restaurants. Il peut &tre suscité o ancre ») chez les autres par
exemple lors d'une négociation dés qu'on fait une premigre offre.

L'antidote : Pour éviter ce biais, il faut éviter de se focaliser sur un seul point de
référence. Pour ce faire, il faut recusillic sur un sujet donne d'autres o premiéres
impressions » provenant de différentes sources pour désactiver son propre ancrage.,
Qu bien, dans le cas d'achat/vente d'un bien immobilier par exemple, &tablir
& l'avance un intervalle de prix, avec une valeur haute et une valeur basse et
s'y tenir, Dans ce cadre passer 4 I'étape de I'écrit (dresser liste des « pour n et
des o contre ») peut. lors des decisions, s'averer trés utile surtout pour 1a prise de
recul que cela impligue,

Conclusion sur la mémorisation sélective :

a- Restar vigilant pour notre cerveau (Systeme 2 de Kahneman) ast fastidieus, mais
acouter sa « paresse » ef ne pas se donner les moyens o éviter nos eraurs (Systéme 1)
peut &fre rés colteux. D'oU la nécessité de  réveiller » nofre Systéme 2 pour détecter
el analyser les erreurs, nos aute-dupernes el examiner d'oulres évenfualités, Pour cela
nous devans nous inspirer de la pensée eritigue et nous entrainer & introduire une
dose salutaire de doute méthodigque dans nofre esprit.

b- Le coach, pour aider son coacheé & déjouer les piéges des biais cognitifs, doit
d'obord les détecler (les siens ef ceux de son clieni) ainsi que les erreurs de

jugements consécutives. Le coach peut recourr, par exemple, aux Mélamodéles
de la PHL et aux 14 Falferns dinfluence de Robert Dills.

Mais, au préalable, vous vous demanderez comment se fait-il que nous, étres

# rationnels v, voire « experts », nous nous laissions fremper, souvent méme aprés
notre prise de conscience ¥ C'est I role, enfre autres, de certains biais [Bicis de Confimation, fa Dissonance Cognitive et e
Bicis de la Tache Aveugle, ci-dessous) qui fonctionnent comme des mécanismas « cenfirmatifs & et/ou « renfergateurs 1,
contribuant grandemeant & notre cercle vicleux situationnel.

Clest ce gue nous verons au prochain numérs 4 de Aigle (Sous-partie 2).

En attendont : Obsarvez-vous, lisez, &criver vos imprassions, doutez, critiquez, argumentez,..

et posaz-vous la guestion suivante : « Quelles sont mes croyances imifontes 8 »
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P 1Laposition du Marcc sur le plan alricain en matiére de < Start up » ¢

A l'opposé de ce que croit la majorité des maracaing, les start up au Marac n'occupent pas une position hanorable sur
I'achiquier africain af le total des levaes de fonds ne dépasse pas 3 millions de dollars, alors gu'un poys conny, la Kenia
occupe lo premiére place avec 348 millions de deollars, suivi de Nigeria avec 344 Milions de dollars ef & 3éme position
I'afrique du sud avec 250 Million de dollars de fonds levés,

Le Maroe se positionne dans le 15&me rang juste avant le Mouzanbik, L'Enghanda el la cole d'ivoire. En revanche, ce qui
est particulier dans ce classement, c'est que le « TOP 5» sont tous les pays anglosaxons.

De "autre coté, nous remarguens gue 70% des structures d'accompagnement se frouvent concentrées dans la ville de
Cosablanca et 30% dans la ville de Rabat. Ce qui veut dire que le reste du royaume ne dispose pas de ces structures pour
accompagner les start up nouvellement créées,

P Une nouvelle sclution pour les chéaues sans provision @

Dans le passe, la pénalité a payer pour les chégues sans provision elait du 5% du montant du chégue et los du ler incident.

5l y'a racidive, cetfe panalité devient double ; c’esf-a-dire 10%. 3"l ¥'a encore récidive, pour la 3éme fois, la panalité
se double aussi a 20%.

Mais aujourd'hui, et & partir du 1er Janvier 2020, lo panalité ne sera que de 1.5% du montant du chéque avec un plafond
ne dépassant pas 10 000 Dhs pour les personnes physigues et 50 000 Dhs pour les personnes morales.

Cetfte nouvelle procedure va cerfainement pousser les persanneas a s’ acquitter de leur defte, d rendre confionce &
I'utilisation des chéeques et surfoul a renforcer le rale des bangues et de la monnaie scripturale.

’ Le nouveau partenariat économiaue entre la France et la Chine évalué a 15 Milliards de dollars ;

Pendant sa dermiere visite 4 la Chine, le président francais Emmanuel Macron a signeé plusieurs partenarniats el conventions
concemant plusieurs secteurs d'activité, notamment I'énergie, I'environnement, les produits alimentaires, I'aéronautique. etfe...
Le volume global de ces conventions avoisine 13,4 Milliards d'Euro ou 15,1 Milliards de dallars,

Sans nul doute, ces conventions vont améliorer quantitativement et qualitativermnent les relations économigues et commerciales
entre les deux pays et afténuer par ricochet, les tensions commerciales enfre la Chine ef les Etafs Linis.
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p L'analyse de la conjoncture éconemiaue marccaine par Fmi :

Selon le Bl le royvaume du Moroc va enregistrer un faux de croissance de |'ordre de 2.8% pendant "exercice 2019 et un
déficit budgétaire avoisinant 4% pendant la méme année,

Par ailleurs, 3'il y'a une parfaite maitrise des taux d'inflation pour se sortir aux alentours de 0,.4%, e taux de chdémage, guant
& i reste relafivernent élevé ; 9 4%.

En revanche, la convention des importations par les exportations est évaluée 4 5,2 meis, ce que corespond prafiguernent
& 25,4 Millicrds de dollars vers la fin de I'année 2017,

Les experts du FMI| précisent que le Maroc a lancé récemment plusieurs reformes, mais pour renforcer davantage la flexibilité
de I'économis marocaineg, un certain nombre de mesure doit &fre ropidement entrepris afin de dynamiser la gouvermnance,
le marché de 'emploi et I'éducation nationale.

P L'analyse d’Eurler Hermes de la crcissance éconemiaue dans la zone eurc :

Selon le cabinet international Euler Hermes le PIB de la zone euro n'a augmenté gue de 0.2% pendant le 3&me trimesire de
lFannge 2019,

De méme, les experts d'Buler Hermes ne prévoient gu'un toux de crossance faible de 'ordre de 1% pendont |'année prochaine.
Cecis'explique par le marasme et la stagnation que connagissent tous les pays de la zone euro ainsi qu'une faible demande
mondiale sur les produits et services de la zone eurc qui sont restés au méme niveau que 'année 2013,

P Les salaires et les effectifs dans la fonction publique :

Le niveau des salaires dans la fonclion publique va augmenter de 4.7% enfre 2019 ef 2020 pour plaforner & 119.67 Milliards
de Dirharms soit %9.88 du PIB maracain,

Les salares ne sont pas dishibuds de focon équilable enfre les différents ministéres. Effectiverment, le saloire mensuel net moyven est de
= 11 710,00 Dh dans la justice « 782700 Dh dans I'économie o la finance

s 1004500 Dh dans la sonté = G B73.00 Ch dans lintéreur

D'un autre cdté, il estimportant de constater que 75% des fonctionnaires de I'Etat [soit 584 549 personnes) ont un dge
superneur a 35 ans et que 33.8% d'enire eux ont un age supérieur a 50 ans. Néanmeins, le nombre de femmes dans la fonction
publique ne dépasse pas 34.8%.

Done la pyramide d'age (forme champignon) est frés gonflée au niveau du sommet ce qui explique en quelgue sorte
I'éclatement de la masse salariale.

P Le marché de I'emplei pendant le 3éme trimestre de I'année 2019 :

Le nombre de postes de ravail nouvellement créés jusqu'au 3&me fimestre de 'année 2019 est de 143 000 postes, nolamment
par des secteurs actifs comme les services et les batiments et fravaux publics, Alors que d'autres, et plus particuligrement
I'agriculture, 'industrie e I"artisanat, ant connu une régression en matiére de créafion d'emploi,

Suivant les demiéres statistiques publiées par le HCP, le taux de chémage est passé de §7.3% & 9.4% entre 2018 et 2019, Par
contra, le taux de chimoge chez les jpunes ages de 15 & 24 ans reste excessivernent &leve puisqu'il a dépassé e seuil de 26.7%

CHEQUE I

I
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La sccialisation organisationnelle

4 AICHA JEBARI

Responsable projets @ Horizon RH
Doctorante en sciences de gestion al'ENCG

P 1. Ln auci consiste la socialisation creanisaticonnelle?

Lo socialisation organisationnelle représente indéniablerment
un concepl important dans les sciences de gestion et une
pratigue fondamentale dans les organisations. La définition
de ce concept g évolué d'une prééminence de I'organisation,
mettant I'accent sur 'apprentissage des valeurs, normes et
comportements approprigs afin de maintenir I'identité de
I'organisation vers une plus grande prise en compte du rdle
actif de I'individu, identifiée comme un processus, [a socialisation

organisationnelle est associée a la phase d'enfrée ou de
transifion orgonisationnele el peut &g définie comme un processus
double de transmission et d'acquisition enire |"organisation et
lindividu, En se référant aux fravaux de Van Maanen et Schein,
fondateurs du concept, la socialisation organisationnelle est
définie come le processus par lequel un individu acquiert
les connaissances sociales et les compétences nécessaires
pour assumer un rdle dans une arganisation,

b 2. Dans quelle mesure la sccialisation crganisationnelle faverise-t-elle I"'engagement

et I'implication des collaborateurs ?

A vral dire, N'engogement des employés fait de plus en plus
partie des préoccupations des professionnels BH. notanmment
face aqu contexte actuel de concumence achamée, de pénurde
de certaines qualifications pointues, de variations des attentes
des collaborateurs... Cette relation entre 'employé et
I'organisation est en dégradation constante et est devenue
un enjeu managérial impérieux. D'ailleurs. les entreprises
s'interessent de plus en plus aux stratcgies de maintien et
fiddlisation des employés afin d'assurer 'engagement de ces
demigrs, caractenise par une forte croyance des valeurs et
des buts de l'organisation, d'une valonté & déployer des effors

corsidérables pour "organisation et d'un désir de rester au sein
de 'organisation, Ces caractérstiques représentent une grande
partie des objectifs de lo socialisation arganisationnelle,
Dars ce sens, les prafiques de g 30, s bien gerées, influencent
pasitivernent I'engagement oraanisationnel du fait qu'elles
accélérent la prise de poste, facilitent l'intégration dans
le groupe du travail. contribuent au développement
des atfitudes et comportements positifs vis-G-vis de I'organisation
et permettent également la transmission de la culture
d'entreprise.

_
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P 3. Cuellies actions peut on envisager dans ce sens ?

Pour la majorité des enfreprises que |'ai pu cioyer, le processus
de 50 se réduit a des pratiques simples qui cansistent
assentiellement en la distribution des livrets d'accueil, ou
I'organisation d'une joumee d'intégration pour infroduire
le nouvel armfivant  son nouveau monde. .. Cependant, de

telles prafiques ne donnent pas foujours les mémes résultats.

En effet, pour maltiser I'étape de la socialisation, les managers
ant basain de vraies polifiques fomalisées voire des sfratégies
de socialisation qui prennent en considaratfion le caractéare

dynamique de la 50 et s'inscrivent des lors dans une continuite
d'étapes. Ces stratégies se fraduisent en prafiques adaptées
au contexte de |'entreprise, je cite par exemple la formation
confinue, le tutorat, le coaching...Ces programmes poumaient
donc &fre percus paor I'employé commea un investistemant
dans la relation entre "'enfreprise et lui, et que cette relation
confribuerait ainsi & augmenter |'engagement d'un individu
envers I'entreprise,

b 4. Comment composer aved les nouvelles recrues ?

La gestion de lntégrotfion se déroule dans lo phose denirée &
lenfreprise. Dans ka logique de la socialisation organisafionnede,
cefte phase se croise avec I'étape d'acquisition de la culture
d'entreprise, du rdle et des compétences attendues dans
le travail et du fonclionnement au sein de "'equipe. Raison
pour loquelle, une attention parficuligre doit &ire occordaa
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aux nouvelles recnies pendant cette période critigue gui se
coaractérise auss par un niveau de siress et d'incertifude fres
dleve vis-a-uis de MNorpanisation, ef ce, & fravers des programimies
de socialsation bien odentés of structumés en fonction des olbjectifs
el sirategies de 'organisation.

Article pare le 25 Novembre 20018 sur le journal LE MATIN,

| | -
e 22 ET 23 F_E_VRlER 2020

CYCLE MANRGER RH
NIVEAU OPERATIONNEL
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» Parlons juridique

1 'entreprise « de tendance » quelle place et quels enjeux ?

Une entreprise est qualifige ¢ de tendance » lorsquelle
témoigne d'un objectif politique, confessionnel, caritatif,
Educatif, scientiique ou arlistique ou lorsgu'elle a pour olojet
la diffusion des informations ou I'expression d'opinions,
Dés lors, comment garantir son bon fonctionnement si
l=s membres de son personnel adoptent des attitudes et
comportemeants confraires & la llgne idéologique qu'elle
entend propager et partager?

La loi marocaine ne prévoit aucune disposition. dans ses
textes, concemant 'entreprise de tendance. Il reviendrait &
la jurisprudence de définir si le salarié d'une entreprise de
tendance ou identitaire est soumis & des exigences
supplérmentaires suscepltibles d'empiéter sur sa liberté et
plus particuligrement sur la liberté de culte. Ainsi. « Les
entreprises de tendance sont celles dans lesguelles 4 une
idéologie, une morale, une philosophie ou une polifique sont
expressément pronées, En effet. I'objet essenfiel de I'activité
de ces entreprises est la défense et la promotion d'une
doctrine ou d'une éthigue »{ Philipe Waguet, « Loyauté du

salarié dans les enfreprises de tendance », In Gazette du
Palgis,, 1996, p. 1427).

Autrement dit, elle s’est appuyée & cette fin sur une
conceptualisation toute prétorienne : u celle de « 'entreprise
de tendance » dont la raison d'éfre réside dans la defense
ou la promation dune cause, d'une doctrine ou d'une ligne
idéclogique, athigue ou politique et qui est, de ce fait,
déliée de l'application des régles du Code du travail
proscrivant les discriminations et lngérence de l'employeur
dans lo vie privée du salarié » | Danigle LOCHAK, Louis-léon
CHRISTIANS, Pafrick REMY. Hugh COLLMS. Sophie ROBIN-OLIVIER,
i Table ronde ; La religion dans l'entreprise - Regarnds crolsés
at perspactive comparative, apras l'arrét Baby Loup », in
Petites affiches - 2013/07 /30 - n® 151, p. 29). En effel.
les salariés des enfreprises de tendance sonl appréciés
# non seulement par rapport @ leurs compétences ef
expériences professionnelles mais également par rapport &
leurs gualités personnelles, et notamment celles relatives @

_



l'idiclogie prénée par I'entreprise » (El mekki Lamlib, « La
limitation de la liberté religieuse du salarié dans I'entreprise
de tendance en droit du ravail Francas et ilalien s, in Editions

universitaires européenne. Saarbruchen 2011, p. 21) .

Ainsi, le contrat intuity personae, dans 'entreprise de
tendance, signifie que le confrat est conclu sur le fondement
des qualités de I'un des cocontractants. de sorte que
"erreur sur ces qualités peut étre cause de nullité( idem).
Certaines entreprises ou associations ont une finalité
qui se référe & des valeurs éthigues. politiques. religicuses
ou autres. Cette finalité peut justifier un engagement
contractuel du salarié & adopter un comportement dans sa
vie privée conforme au "caractére propre” de 'entreprise
[ou de l'association) et en adégquation avec les fonctions
assumees par le salarié. Dans une telle hypothése. le contrat
de travail, plutdt que le réglement intérieur, peut inclure
legitimement l'obligation pour le salarié de respecter
les valeurs de l'entreprise par une attitude extérieure en
harmonie avec celles-ci et en raison de la mission gui lui est

confiée Jean-Marc Miglieth, [Vie personnelle et obligations
professionnelles du salarié », in Juris associations n® 187 du
1998/11/01, n187°, p.26).

Une enfreprise de tendance a donc le droit de choisir
les membres de son personnel en exigeant d'eux le respect
de sas orientations fondamentales. Par conseguent, lors du

ﬂ
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recrutement. il est nécessaire que 'entreprise §'enquiére,
dans une certaine mesure. plus grande que de coutume,
d'éléments habituellement considérés comme faisant partie
de |a vie privée du candidat, tel que ses convictions
paolifiques et religiesuses, sa situation familiale, etc, 5% font
partie des &léments pric en compte dans la rédaction du
contrat de fravail ; ces infrusions dans lo vie privée sont
jugées ici comme légitimes et justifidees car elles onf un lien
direct et incontournable avec les finalités poursuivies par
I'entreprise (Jean-Marc Migliettl, (Vie personnelle at
obligations professionnelles du salarié », in Juris associations
n® 187 cu 1998/11/01, n187°, p.24).

En somme, si lenfreprise de lendance comporle des exigences
propres qui peuvent étre imposées aux candidals a
l'embauche, lobligalion de bonne foi n‘entraine pas de
plein droit une obligation de respecier une « communion de
persée el de foi v avec Femployeur (Fanmy VASSEUR-LAMERY,
# La bonne foi dans les relations individuelles du travail », in
Revue Pelites affiches, 17 mars 2000 n® 55, p. 4] et le respect
de la vie privee du salarié reste une exigence dans
les relations du travail, fondée par les dispositions
garantissanl les droits de la personne el renforcée par
les principes draits et libertés fondamentales. Celle exigence
permel de separer la vie privée el Ia vie professionnealle mais
elle peut créer obstacle 4 une considération augmenté
a la vie privee dans les rapports du travail.
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prochainement lancés
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8 8 CYCLE PRATICIEN PNL

P Dédié aux coachs, aux professionnels de la communication,
et a toute personne exergant une fonction d'encadrement,
chefs d'entreprises, managers et cadres ...

P 3 séminaires en présentiel (9 jours).
p Congu pour vous permetire d'accéder a la maitrise

des techniques de changement favorisant le développement
des stratégies d'excellence et de motivation.

P Notre intervenant est maitre praticien et formateur Agréé
de la PNL par NFNLP-USA.

INITIATION A L'ENNEAGRAMME

P Formation de 2 jours

P Dédiée aux DRH, formateurs, consultants, coachs, et toute personne
souhaitant mieux se connditre et mieux comprendre le fonctionnement

de soi-méme et des auvtres. Février

P Congue pour vous permetire d'identifier vos propres facettes dominantes ano
de personnalité, d'oplimiser sa communication avec les difféerents

profils de personnalité et comprendre leurs sources de mofivation.

P Notre intervenant est praticien en Ennéagramme, Coach ICF et
formateur de coachs professionnels.

gﬁé CYCLE APPROFONDI DE L'ANALYSE

i=” TRANSACTIONNELLE (EATA)

P 12 Séminaires en présentiel.

- 3
Fevrler P Le premier cycle approfondi en matiére de I'Organisation et
du Conseil au Maroc.
aozo P Animé par deux références de I'Analyse Transactionnelle au

niveau Européen (TSTA O/C).

P Congu pour vous permetire & savolr utiliser les technigues de
I'AT dans des situations problematiques réelles diagnostiquees.

_




P Lexique :

La littérature sur I'identité organisationnelle s'est largement
développés depuis qu'elle o débuté de manigre systématioue
avec 'article séminal d°Albert et Whetten [1985), au point
de devenir une puissante lentille pour comprendre certaing
problémes organisationnals, En témaigne le nombre foujours
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grandissant d'articles traitant du sujet .Cela provient
certainemeant du fait que l'identité est un « concept racine »
qui peut étre sollicité pour rendre comple de phénomeénes
gue d'autres theories moins fondamentales ne parviennent
pas O expliguer,

A- L'identité organisationnelle

Les concepts didenfite organisationnelles. désomnails largement
diffusés en sciences socicles, sont devenus un piler de ko recherche
en management pour comprendre comment une pesonne
acquiert le sentiment de “faire partie d'une organisation”

(identification), ce quilo condult & i attribbuer un ceriain nombre
de caracténstiques, autrement dit une identité spécifique.
Blle o &té& définie por Allbert et Whatten comme 'ensemible des
éléments propres 4 une organisation et présentant un carocters

central. distinct et constant dans le temps [central, distinctive,
enduring). L'identité argonisationnelle st un processus réflexit
de 'organisation sur elle-méme, ef fait référence au senfiment
d'exister réellement et d'étre unique, situé dans le temps et
dans un liey, et distinct des autres. Ce concept permet de
mieux comprendre les comportements des individus dans
les organisations & fravers des notions comme NMdentification,
o motivation ou I'engagement,

B - L'approche fonctionnaliste

Elle compare |'organisafion a un arganisme vivant, sense cber &
des ok similaires [Sicia, 1998). Lidentite, assimilée & un objet.
est supposée &fre relativernent stable au cours du temps. Des
recherches de ce type ont ainsi tenté par ke bias de companaisons
ternporeles ou sectoieles de coaracténser lidentité organisationnelie

C - L'approche constructiviste

dans ses différentes dimensions dans les années gui ont sum
les travaux fondateurs d'Albert et Whetten, Cette approche
et jugée par les aulres frop instrumentale, parce qu'ele suppose
que l'identité organisationnele peut &t doit &tre contrdlés et
rranipukie porles diigeants pour misux mancgern leur onganisaticn,

Fondée sur |'analyse des ruptures et des absences dans les
discours, elle suppose gue lidenfité est une llusion, inventée pour
répondre aux objectifs de parties en présence au pouvoir
(Gioia, 1998). A partr des dscours des membres d'une organisation,
il 5' agit de dé-construire les différentes définitions qui sont
Enoncées pour propaser des approches offematives [Hatch, 2000].
En outre, cette approche suggeére que l'identité orgonisationnelle

ast frogmenteée, ambigué, multiple, voire contradictoire.
Hautement malléable, elle corespond ici & une imoge gui est
foconnée par des communicateurs professionnek et les medias.
Cette lecture de I'identité organisalionnells a &éte crifiques
par 'approche interprétativiste pour sa tendance a abolir

l'identification des membres de I'organisation.

D - Gouvemance d'enfreprise

Elle représente la cadre de travail d'autorité et de contrble
au s&in d'une Organisation utilise pour I'aider a respecter

ses obligations entre autres sur les plans [2gal, financier
et ethique.

Philosophies ou principes qui guident la conduite inteme
d'une organisation de méme gue ses relations avec ke monde
extérieur. Les valeurs fournissent des lignes directrices pour
le personnel, sur ce qui est hign ou souhaitable et ce qui ne

I"'est pas. Elles exercent une influence majeure sur
le comportement des individus et des équipess et servent de
lignes directrices générales dans toutes les situations.

Du Dictionnaire du Coach Gloebal de Mohamed Rachid Belhad)
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L'HOMME AU CCEUR DE LA PERFORMANCE #

Une remise vous sera accordée a |'occasion
du nouvel an sur nos formations
de développement personnel

Pour plus d'information, contactez-nous !

coaching@horizonrh.ma
0661246647

0539944816
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» Resultat du test :
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= Comment analyser vos résultats ?

Comptez le nomiore de fois ol vous avez repondu « oui n &t reportez-vous au profil comespondant,

[ioins de 11 «ouin I T ——

Vous éfes un peu trop rigide

Vous n'étes pos du genre a dire « d'aoccord » quand vous
ne I'&tes pas ou a vous laisser forcer la main, Mais ancre dans
vos idées, vos choix, vos décisions, vous n'admettez pas
facilement vous &tre tromper et vous avez du mal & changer
d'avis (& passer d'un ¢ nonn & un i oui k par exemple) et &
faire les concessions néceassaires. Du coup, vos rapporls avec
les autres, particuligGrement aveo vos supérieurs, sont souvent

un peu tendus, ala limite parfois du blocage, Vous devez
vous montrer plus souple : comprendre gue volre obstinafion
ast raéflexe défensif (au fond, vous avez peur de rater),
apprendre & contoumer les obstacles [au lieu de les prendrs

de front), sentir qguond c'est le moment d'étre plus flexible.

De 12da22uouln

Vous étes ni trop dur ni frop mou

Capable de plier quond c'est nécessaire, vous n"abdiguez
pas pour autant toute peronnalité, Vous n'étes pas pemsable
& tout [le demier qui a parlé n'a pas forcément raison). vous
saviez garder votre esprit Critique. Vous avez vos propres idées.
priorités, options et vous &tes ouvert & la contradiction. mais
quand vous n'étes pas d'accord, vous le dites [plus ou moing

gentiment). Bien sdr, vous perdez parfois du temps & argumenter,
tenter de convaincre, concilier les points de vue. Par fois ausst
vous failes de concessions Que vous n'en avez envie, Mais,
I'un dans 'aulre, vous prenez toujours vos propres décisions
(et vos responsabilités). Bref, vous éles flexible, mais pas
manipulable (en tout cas, pas souvent ou pas trop).

Flus de 22 « oul »

Vous étes un peu rop manipulable

Vous difes oul & tout, méme guand vous n'étes pas d'accord
ou n'avez pas envie. Forcément, les autres, surtout vos
supeneurs, onf tendance & en profiter. s se servent de vous
quand cela leur fail plaisic et ils vous oublient quand cela
les arange. Le coeur de volre probléme @ un femble mangue
de confionce en vous, la peur de ne pas &tre aimeé, apprécis,

Dans un groupe, une aquipe, vous avez vite tendance & vous
laisser dominer. La plupart du temps, vous préférez laisser
tombber (plutdt gque d'avoir & affronter un confiit), vous résigner
au liey de vous affiimer, Lo premiare chose a faire, ¢'est
d'apprendre & dire non. Pour y parvenin, chogque fos gue vous
pensez dil faut que je fasse ceci. cela... n. Inversez :

# Faut-il vraiment que .., » vous verez, cela change tout.
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» Evénements récents :

12/10/201%
HR Breakfast timage Professionnelle : Attitudes et comportements »
Mme. Mariam Filali Meknassi.

14/11/2019
Atelier uécoute ce que je ne dis pas» par I'lCF

23/11/201%
HR Breakfast « Réle et avenir des RH dans l'intelligence
artificielle et la numérisation »
M. Adil Chergui
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13/12/2019
Cérémonie de cerlification des Coachs de la 9éme promofion (CHC-Pro)
et conférence sur "le coaching et I'analyse transactionnelle”

14 et 15/12/2019
Cerification 101 en "I'Analyse transactionnelle”.
Mme. Christine Chevalier, TSTA O/C.

28/12/2019
HR Breakfast ule médiateur, acteur de I'ingénierie
relationnelle pour une bonne entente socialen
M. Driss Salioui

= Le prochain HE Breakfast, le 18-01-2020 :
Change management : comment faire face aux résistances ?

HR Breakfast est une rencontre mensuelle matinale de partage, de sensibilisation et de sourires organisée par
Haorzon BRH. Des thémes différents et des réponses perdinentes par des formateurs, des coachs et des consultants senior.

ﬁ
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CONTACTEZ-NOUS !

® Av. Moulay Youssef, Immb. Hamza, Entresol, N°2 - Tanger
@Tel:0539944816 @ Gsm: 06 6206 20 32
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