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Management par les valeurs (MPV)

Raison d’étre

Le management par les valeurs signifie mettre les valeurs
au coeeur de toute action et deécision dans Pentreprise.

L’objectif

Le MPV consiste alors a recentrer PPorganisation sur des
valeurs et principes opeératoires communs, de maniere a
renforcer la cohésion et l'agilite organisationnelle.

Le sens de la culture

Dans les entreprises valorielles, on n’en parle méme pas, car
les choses vont de soi : les valeurs sont vécues au quotidien,
elles sont évidentes et tout est construit en conséquence




Management par les valeurs S

~ Le MPV présuppose en_priorité :

ﬂ La définition de 3 a 8 valeurs cles (idéealement moins de 6), qui
permettent a la fois de faire le lien avec la culture ancienne et de
repondre aux exigences nouvelles.

€) La déclinaison de ces valeurs dans les profils de compétences
de chaque métier ou unité

€) L’intégration des valeurs dans les divers outils de gestion:
deéfinition des roles et objectifs, entretien d’évaluation des
performances et des compétences, mais aussi dans les processus
de prise de décision et les modes de controle et de reporting.




-

La notion de Ia culture

/

——

Définitions proposées par différents auteurs

> Culture : des regles implicites qui gouvernent et commandent
les Comportements d’un individu ou de plusieurs individus

» Interculturation : néologisme exprimant la diversité culturelle
des interlocuteurs

> Multiculturel : systéme ou cohabitent plusieurs cultures qui
préservent chacune leurs particularités

» Pluriculturel : systéme ou plusieurs cultures assemblées ont
realisé un certain niveau d'intégration

> Interculturel : ensemble des connaissances pratiques
développées dans les situations culturellement hétérogenes

» Acculturation : ré- agencement des éléments culturels,
initialement vehiculés par la personne, sous l'effet de la
rencontre avec d'autres groupes culturels.




La notion de Ia culture

Les Cinq Dimensions Culturelles selon Hofstede

~

Distance au pouvoir. Le degré d'inégalilé parmi les personnes d'une population qu'un pays
considére comme normale.

Individualisme versus collectivisme. fail réiérence au degré dans lequel les ciloyens
valorisent I'autonomie el 'engagement envers les regles de la société et la loyaulé envers un
oroupe auquel appartient I'individu

Masculinité versus féminité. Le point auquel une culture favorise la dominance,
['autoritarisme, la compétition et le succes matériel. Contre une culture qui favorise les
personnes, les sentiments el la qualité de la vie.

Suppression de lincertitude. |.¢ degré auquel les personnes dans un pays préierent des
situations structurées par rapporls a celles non structurées.

Orientation long-terme vers court-terme. Sur le long lerme : valeurs orienlées vers le

futur, comme faire des économies et élre persévérant. A courl terme : valeurs orientées vers le

passé el le présent, comme le respect pour la tradition et de remplir ses engagements sociaux.
l;




Les dimensions culturelles de Hofstede pour le Maroc

B Maroc MEmoyenne mondiale

la distance au I'individualisme Masculinite L’évitement de
pouvoir I’"incertitude




' La notion de la culture y

Le modele Fons TROMPENAARS

La culture permet a un groupe de communiquer et d’aborder les

problemes de maniere spécifique mais également constitue la base
des significations que le groupe construit, c’est a dire sa vision des

choses.

Pour E. Schein, Ia culture est "La maniere dont un groupe de
personne reésout ses problemes". La culture est faite de couches
superposees :

1. La couche superficielle

2. La couche médiane

3. Le noyau dur




-

La notion de la culture
La couche superficielle

La couche superficielle est la culture observable, celle qui et la plus

apparente. Elle est constituée de la langue, ’alimentation, les immeubles,

les maisons, les monuments etc..

La couche médiane

La culture observable est le reflet de la couche médiane, composée des

normes et des valeurs d’un groupe d’individus. Les normes sont ce qu’un

groupe admet généralement comme étant bien ou mal.

Le novau dur recouvre les postulats touchant a [Pexistence et plus

particulierement la facon dont un groupe s’est organisé au fil du temps

pour faire face a son environnement et assurer sa survie.

Q
O



' La notion de la culture 0

Les sept dimensions de F Trompenaars

1.Individualisme ou collectivisme
2.0bjectivite ou subjectivite
3.Universalisme ou particularisme
4.La culture diffuse ou limitée
5.Statut attribué ou statut acquis

6.Volonte ou refus de controler la nature

7.Temps séquentiel vs synchrone




Culture et entreprise

Origines de I'approche culturelle

 Hawthorne

— La plupart des gens tentent de travailler plus et mieux quand 1ls
percoivent clairement qu’ils sont traités de maniere personnelle.

* Les qualites attribuees aux excellentes
entreprises selon Peters et Waterman

— Y appuient sur des valeurs dans les activités quotidiennes.
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Culture et entreprise

Manifestation de la culture d’entreprise

Héros

Rituels




Culture et entreprise

Niveau d analyse par rapport au concept de culture organisationnelle

Culture
organisationnelle

Culture sociétale

s
Y

%

Sous-cultures
organisationnelles
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N Culture et entreprise | -

 Fonctions de la culture d ‘entreprise

4
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4
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* Une culture est pour une collectivite a peu
pres ce que la personnalitée est pour un
individu

Donc, la culture conditionne les comportements

Elle defimt le fonctionnement de I'organisation

Elle mobilise les énergies et les focalise sur quelques objectifs majeurs

ille est une considération essentielle dans tout projet de changement

Elle permet a entreprise de résoudre ses problemes d’adaptation

=




' Culture et entreprise

Composanltes de la culture d’entreprise

* ’environnement physique

— ’organisation physique des lieux
— Le code vestimentaire

— (omment les gens se saluent

— L’inlensilé émotionnelle
—’odeur

— Les symboles de statut

— Histoires et mythes




v Culture et entreprise ff -

Composanles de la culture d’enitreprise

= Valeurs: nous indique ce qui est éthique, bon, viable,
compelilil, beau, désirable

= Normes: regles de conduite adoptées en fonction des valeurs

= l[déologies et philosophies de gestion: diferent
selon de degré de participation des employés




N Culture et entreprise | -

- Composanltes de la culture d’entreprise

Les croyances

structures de la pensée développées el proiondément
Deéfinition: | apncrées par des années d’apprentissage el d’expérience, ce
qui permel d’expliquer et de donner un sens a notre réalite.

= Si vous n’eles pas agressif, vous ne serez pas respecte

= |l est important de distinguer le travail du «non travail

= |’homme esl fondamentalement paresseux

= Hontrer des signes de stress est un signe de faiblesse
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Culture et entreprise “ -

Composanies de la culture d’entreprise

La charte des valeurs

* Integrite
 Accomplissement personnel

* Excellence

* Travail d’equipe
 Esprit d’innovation

* Fideélite a la clientele




' Culture et entreprise u -

Types de culture d’entreprise

* 1. La culture bureaucratique

—La priorité est au respect des regles et des procedures
— Les statuls comptent pour beaucoup dans les interactions
— Le pouvoir est fonction du statut hierarchique

* Sa place dans I'organigramme




' Culture et entreprise u -

Iypes de culture d’entreprise

« 2. La culture professionnelle

—I’organisation au service de I'individu

—Le pouvoir de la personne est fonction de ses

compétences, ses connaissances el ses habileteés




' Culture et entreprise -

Ivoes de culture d’entreprise

* 3. La culture participative

— Mise sur 'autonomie des gens
— Division du travail en eéquipes
— (haque équipe a sa propre culture, ses propres valeurs

— Le pouvoir de I'individu est fonction de ses compétences
el de sa capacilé a s’intégrer el a contribuer au groupe

20




Management et islam, conceptualisationet enjeux

Les soubassements du management en conitexte islamique

la charia

La charia traite de l’'ideologie et de la foi, des comportements et
des manieres de vivre au quotidien

Elle regroupe un ensemble de regles de conduite observees par
les musulmans dans les domaines du culte, de la finance, de la
vie conjugale et elle liste é¢galement les infractions pénales

La charia se compose du Coran et la Sunna

o Cryal @S58 S5 ddl 9 BMall dele <l Jguy JUB




Management et islam, conceptualisatio et enjeux

Les soubassements du management en contexte islamique

Les réegiles de la charia

Les regles de la charia pour toules les actions quoltidiennes
sont de cinqg ordres :

< Ce qui est prescrit;

< Ce qui est recommandé;
< Ce qui est admissible;
< Ce qui est a éviter;

< Ce qui est interdit.




Management et islam, conceptualisationet enjeux

-

Les soubassements du management en contexte islamique

Les cinq piliers de P’islam prescrivent Pobligation de devoirs pour les

musulmans, ce qui aura une grande importance en management et en GRH :

-

1. La croyance en un Dieu unique et en Mahomet, son Prophete(chahada)

2. P’observation de prieres quotidiennes (salat)
3. Paumone aux nécessiteux (la zakat)
4. L’auto-purification par le jeine (saoum)

5. Le pelerinage a La Mecque pour ceux qui sont en mesure de le faire (hadj)




Management et islam, conceptualisationet enjeux

Les soubassements du management en contexte islamique

% Les concepts fondamentaux traduisant les cinq piliers de Uislam

O L’unité : a la fois Punité de Dieu et 'unité de la communauté musulmane

: Voumma, dont découle la nécessité de 'harmonie dans Ia vie

O La légitimité (qui inclut la confiance dans les rapports avec autrui et la

nécessité de mener des transactions équitables pour toutes les parties

prenantes).

O La suprématie de la vie humaine sur toute autre vie terrestre




Management et islam, conceptualisationet enjeux

Les soubassements du management en contexte islamique

O L’attachement a une politique environnementale responsable
qui provient du fait que Dieu a créé une terre pure et qu’il
convient de la preéserver comme telle

O Les obligations envers la famille et les traditions tribales

O Le respect des parents et des personnes agées en général

O L’hospitalité pour les personnes proches mais aussi pour les
inconnus

O Les rapports sociaux entre personnes de sexe opposé avec
comme principe de base la modestie et la retenue.




LE MODE DE VIE ISLAMIQUE =

-

v Le systéeme moral de [Islam

"A travers la croyance en Dieu et au jour du jugement, il (I'lslam)
fournit une force qui permet a chacun d'adopter une conduite

morale et sincere, avec tout son cceur et toute son ame"

Les valeurs morales soulignées dans le Coran

< L'humilité,

<La modestie,

<Le contrdle des passions et des désirs,
<La vérité,

>L'intégrité et la patience,

<La persévérance et le maintien des promesses



LE MODE DE VIE ISLAMIQUE =

L’islam, un univers du sens

-

» L’Islam indique des lignes de conduite précises qui s’appliquent a
tous les hommes et qu’il s’agit de suivre dans toutes les situations
de Pexistence. La regle qu’il donne est d’une large portée : elle
inclut les domaines sociaux. Economiques, politiques, moraux et
spirituels

-‘ Le Coran rappelle a Phomme le but de son existence terrestre ainsi
que ses devoirs et obligations envers lui-méme, envers ses parents
et ses proches, envers sa communaute et ses semblables, envers
son Creéateur

- L’homme recoit des regles de conduite fondamentales pour donner
sens a sa vie et PPexistence s’offre a lui comme un defi qui lui
permet de mettre en pratique ces idéaux éleves.




Travail en islam, positionnement et sens

&k Statul des non travailleurs en Islam :

€) La mendicité

Elle est défendue et elle devient déconseillée, et cela pour deux raisons:

parce qu'il faut préserver son honneur et placer sa confiance en Dieu en

adressant ses demandes a lui exclusivement, plutot qu'aux gens.

"L'honneur du croyant réside dans le fait qu'il se passe de la charité des
gens” (Hadith)

@ loisiveté

Elle est fortement déconseillée: le temps, la sante et I'énergie sont des

dons de Dieu qu'il faut utiliser. "Dieu déteste 'homme oisif" (Hadith).

€)Le temps consacré a la religion.

Se consacrer a la religion est l'ideal si on a les moyens de subvenir a ses

besoins, sinon il vaut mieux travailler.




Travail en islam, positionnement et sens
Une définition islamique du travail en 3 points :

-

(1) Le travail est un effort

Réalisé consciemment pour obéir a une prescription d’Allah, une action
matérielle, intellectuelle, morale ou spirituelle que j’accomplis
délibérément pour subvenir a mes besoins et a ceux de mes proches, me
permettant de satisfaire Allah et d’espérer une reétribution ;

(2) Le travail licite

Accompli selon les regles islamiques de bon comportement et de respect
de mes engagements et réalisé avec Pintention d’obéir a Allah est une
adoration pour laquelle je serais récompenseé ;

(3) Le travail est une épreuve

Un combat dans la voie d’Allah qui implique Papplication et le respect de
nombreux droits et devoirs ainsi que P’exercice de ma responsabilité en

tant que croyant.




Travail en islam, positionnement et sens

(4) Le travail est une cause

Le travail est une cause indispensable, et lorsqu'elle est accomplie, le
musulman doit se consacrer a sa raison d'étre qui est I'adoration du
Créateur. Plus qu'une simple nécessité, le travail est l'action que Dieu

attend de 'homme et par laquelle il lui procure les moyens.

(5) Le travail est une adoration

En Occident, la finalité étant la consommation, on travaille plus pour
consommer plus, alors qu'en Islam, on travaille pour vivre, le temps
libre, les excédents d'énergie et d'argent sont consacrés a la religion

comme nous l'avons préciseé précédemment.

(6) Travail est une grace

34 A1 Crualy B yga 09,500 M) et alesLag 8ya3 (30 15811"




Travail en islam, positionnement et sens

@ Le travail permet de préserver '’honneur de la personne

S eS| dj.ﬁai Ol :ew‘g Bl dle <l Jgwy JL8
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> Probiteé et fidelite ( LY1)

> L’expertise au travail: (Y1)

ity o) Mas ST Jae 13] cumy a0 2y dule i o JL8
» La conformité a la Charia

» L’intention : 4.

» le Transfert du savoir
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Travail en islam, positionnement et sens

Synthese des principes :

> Le travail, quel qu’il soit, tant qu’il est licite est respectable mérite une

rétribution.

> Toute personne a le devoir de n’accepter d’exercer qu’un meétier pour
lequel elle est compétente

» Exercer un travaille, suppose le respecte des principes de justice,
d’honnétete et d’engagement

> Le travail suppose la solidarité avec les fréres et sceurs.

P> Le travailleur croyant, doit étre exemplaire dans son activité.

P> Le travailleur croyant doit étre responsable dans ’exercice de son travail




L’islam au travail, un equilibre a trouver

Le statut

Dans sa vie personnelle et dans sa vie professionnelle, le croyant se
distingue des autres personnes par sa foi. Il est musulman du matin
au soir et en arrivant au travail, il ne retire pas sa foi comme on
accroche sa veste au porte-manteau.

la foi du croyant ne fait pas partie du domaine privé. Elle est totalement
intégrée a sa personnalité et a son identité

Le défis

Lorsque les enjeux opérationnels et relationnels de I'entreprise se superposent aux
enjeux religieux, plus globaux, de cohérence avec sa foi et la finalité de son
existence, le croyant vit, dans I'entreprise, des paradoxes parfois douloureux, qui
peuvent generer chez lui des frustrations, de la culpabilite et du mal-étre. Il doit sans

cesse trouver des solutions pour s’intégrer, pour exercer ses responsabilités,
remplir ses objectifs professionnels et évoluer s’il le souhaite, sans abandonner sa
foi ni sa pratique et en continuant a obéir a Allah au mieux. Sinon, il ne peut pas

s’épanouir dans son travail ni étre performant.




Modele valoriel en GRH : rappel

Effectifs identification et adhésion
Culture valeurs, cause

Formation savoirs-étre, utilité / mission
Evaluation tacite, consensus / mission
Promotion limitee dans le temps
Réemuneration esprit de benévolat...
Temps pas separe du temps libre

Communication

collegiale et persuasive

Participation

consultation / doctrine

Relations sociales

pas




La GRH en contexte islamique §

~ @ Processus de dotation

‘ Le choix des candidats :

O Les personnes ayant l'intégrité morale et la bonne éthique de travail
O Les personnes ayant la compétence requise par le post (:,3!)

O Les personnes dignes de confiance et honnétes ( (LY

s pSomal 13 Sy 2l Gl gpmeal) LA 8 jee Uad Alg8a
aS sual LS 9 (64 aSia da) g (S 13) g aSia da) g 4AlS g

La sélection :

O Mettre la bonne personne dans la bonne place et au bon moment

O Etre objectif et éviter toute discrimination (favoritisme)

O Assurer I’égalité des chances




La GRH en contexte

Le contrat :

K Contrat écrit

O ’accord mutuel sur les obligations et les droits

O L’engagement total envers les promesses (:q. L ;L))

La charge de travail

Attribuer un travail qui respecte les capacités physiques
et psychique des employés :
EiadS) G Lples Caal G Gad ) Ll i K3 Y)) o s L

€ Formation et apprentissage

I Une responsabilité sociale et morale

O Encourager le transfert de savoir (u > x5..5)

I Former pour répondre a I'objectif de la maitrise du métier (;,LsY)




La GRH en contexte islam |

€) Systéme de Rémunération

K Rémunération intrinséque « adoration de ALLAH »

O Rémunérer en fonction de la contribution (< Laf oLl 1guss Yo)
O Informer le salarié de sa rémunération avant ’embauche

O Rémunérer au juste délai («5,c _ax, o] |3 0,21 4l Ighacl)

O Assurer I'égalité homme femme (a travail égal salaire égal)

B Assurer une rémunération qui satisfait les principaux besoins
du salarié : logement, mariage, transport (> 1,1:<)

O Augmenter le salaire en cas de travail supplémentaire ( ;sL-y,-¥1)




La GRH en contexte islamique |8

(4) Evaluation et contréle

La conception islamique qualifie le contréole comme une opération

continue que tous les acteurs d’une organisation doivent pratiquer

en permanence sans que ca soit dominé par un seul organe.

:: > Les méthodes d’évaluation et de controle :

O Le contrdle divin permanent

O L’autocontréle et 'auto-evalaution .
O Le contréole communautaire 360°.
O L’évaluation par des pairs

O L’évaluation par les subalternes




La GRH en contexte islam |

(5)_Relations sociales

O Instaurer un climat de confiance au sein de ’entreprise

O Favoriser une culture de fraternité entre les salariés (<l §3,51)
O Faire appel a la concertation dans le prise de décision (,,:1)

O Rappeler Pintention (2.01) et les objectifs communs en cas de

conflits

= FHAMIY)
O Encourager la so ité entre les salariés
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La GRH en contexte islamique s

(7)_Communication

O Eviter la manipulation et le mepris

O Utiliser 1a bonne parole ( (a.L! 2.51)

O S’assurer de la clarté et de la véracité du message

O Adapter le message aux capacités intellectuelles de

Pinterlocuteur (o Jsic ;08 e bl 1gdols)




La GRH en contexte islamique s

€ Motivation

O Valorisation des Hommes qui travailles et au travail
O Implication des salariés dans le destin de organisation
O Organisation non hiérarchique

O Développer Pautonomie des salariés

I Responsabilisation et délégation du pouvoir




La GRH en contexte islamique

(9)_Conditions de travail

O Assurer hygiéne et la propreté (LY . 15Us1)

I Respecter les horaires de priéres

O Aménager le temps du travail durant le mois du Ramadan
O Protéger la santé et la sécurité des salariés

O Adapter les locaux pour la séparation homme femme

O Etre pudique dans la facon de s’habiller
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