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MOT DU PRESIDENT

M. Abdelali Benamour
Président Fondateur de HEM

Lorsque j'ai mis sur pied HEM, il y a une trentaine
d’années, jai d’abord pensé a la qualité de
I'enseignement. I fallait concevoir et faire adopter
des méthodes pédagogiques actives et un contenu
des enseignements reposant aussi bien sur la
dimension culturelle de la formation que sur le
professionnalisme et le sens de l'éthique qui les
accompagnent. Il fallait, en résumé, pour faire
école, instaurer des valeurs fortes et ancrer un état
d’esprit exigeant.

Ce n'est gu'une vingtaine d’années plus tard
que nous avons ressenti, en tant qu'institution,
le besoin impérieux d’accompagner la qualité
pédagogique par la mise en place d’'une entité
innovante dédiée a la recherche. Cela nous
a semblé alors une évidence, puisque tout
enseignement supérieur qui se respecte repose sur
deux piliers : la formation d’élites de demain par
l'acte pédagogique, et la production du savoir par
la recherche.

Afin d’étre en phase avec les différents domaines
de nos enseignements, on s’est orienté en priorité
vers I'économie et la gestion des organisations en
privilégiant la recherche appliquée et la publication
des résultats de nos travaux dans une revue
périodique que nous avons baptisée Economia.

Affirmer, au bout de dix ans, que nous sommes en
train d’atteindre nos objectifs en la matiére serait
prétentieux. Nous pouvons cependant soutenir que
nous contribuons a la réflexion dans un certain
nombre de domaines économiques, sociétaux
et entrepreneuriaux, a partir des sciences
managériales.
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Mot du president '3 Economia-HEM, Research Center
continue assurément son chemin
En 2008, HEM fut la premiére école de management supérieure privée au
Le centre et la plateforme de recherche £ 7 Maroc a créer son propre centre de recherche alors méme quiaucun texte
réglementaire ne le requérait. Lorsque la volonté d’étre parmi les meilleurs
Rétrospective en chiffres 08 business schools du Royaume et en Afrique francophone est la, et que
Rétrospective en lettres 10 l'objectif d’excellence est omniprésent, nul besoin de textes réglementaires ou
. . d’obligations pour s’engager a produire de la recherche et de la valeur ajoutée ;
La plateforme et le magazine Economia 14 . . . .
o ) - } a créer, d'une part, le pont entre recherche et pédagogie et servir, d’'autre part,
Nos ambitions pour les dix ans a venir 16 tout simplement son pays. La création de ce qui s'appelait, en son temps, le Centre
d’études sociales économiques et managériales — Cesem — était ainsi une évidence. Un
centre de recherche appliquée, adapté aux besoins du monde économique marocain et dont la
Les Chaires Thématiques et Transversales [ '] 9 marque de fabrique est celle de la pluridisciplinarité ot gestionnaires, économistes et sociologues s'unissent pour cerner,
conjointement, l'ensemble des problématiques abordées. Année aprés année, le Cesem s'est frayé un chemin. Il s’est forgé
Science et Conscience au cceur des Innovations Sociales 20 une solide réputation de rigueur et de sérieux et son réseau de partenaires s’est considérablement élargi. Sa production
. . — études de terrain, enquétes, policy papers, études de cas d’entreprises.. — était consultable dans la Revue Economia
Perspectives de la Chaire IS 23 . . P : P . 4 ...
o qui, évolution oblige, s'est ensuite transformée en Economia.ma, plateforme de recherche électronique accessible a tous,
Gouvernance et organisations au cceur des changements 26 gratuitement. Aujourd’hui, pour davantage de simplicité, le centre de recherche de HEM s'appelle désormais Economia. Ses
Perspectives de la Chaire GTO 30 projets de recherche se poursuivent ; il continue assurément son chemin.
Linternational, un engagement péerenne d'Economia 32 11O
Perspectives de la Chaire MIS 38 Administrateur Directeur général de HEM
Le comportement du consommateur a la loupe 40
Les sciences sociales au plus proche du réel L4
Per tiv la Chaire FM 4 ¥
erspectives de la Chaire 8 Nous avons créé un pont entre la recherche
et lenseignement a double sens
Les Synergies avec la grande ecole et la Fondation HEM \ 51 A HEM, nous faisons en sorte que l'activité recherche soit d’'un impact fort et
direct aussibien sur notre Programme grande école et son modéle pédagogique
Apprendre par les cas 52 que sur l'entreprise et I'environnement dans lequel on se trouve. Durant cette
Rétrospective Economia Members 56 décennie, nous avons créé un pont entre la recherche et l'enseignement a
Mettre les savoirs a la disposition des publics 58 double sens. D’'un coté, les résultats des études menées a Economia, Centre
T . de recherche de HEM alimentent les différents cours et leur servent de support
De la recherche sur le leadership a laccompagnement de jeunes leaders 60 . : . N
i ) . ) ] trés pratique et palpable dans la mesure ou elles portent sur des problématiques
Une Chaire, un programme: l'égalité en discours et en images 64 d’actualité et relevant de notre environnement. Aussi, les études de cas développées

a Economia et qui font U'objet d’une publication spécialisée sont dispensées aux étudiants

des différents masters, soit dans les cours correspondants, soit dans le cadre d’'un module dédié aux

études de cas transverses. Dans l'autre sens, les étudiants participent aux différentes activités de recherche, notamment

a travers les Economia Members, ce qui permet de leur donner une occasion différente de développer leur expérience
professionnelle et d’aiguiser leur savoir-faire, notamment d’'un point de vue méthodologique.

Les étudiants apprécient beaucoup ce va-et-vient avec la recherche, ils sentent bien qu’il les enrichit et qu’il contribue
fortement a leur formation.

M. Hassan Sayarh

Docteur en statistiques et Directeur général de HEM
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LE CENTRE ET
LA PLATEFORME
DE RECHERCHE

e leitmotiv « Mieux comprendre pour mieux

décider » ne peut prendre pleinement son

sens que si le centre de recherche qui le porte

opére des transformations en phase avec
les évolutions de son temps, les nouveaux enjeux sociétaux,
économiques, managériaux ou culturels. Anciennement
dénommé Cesem (Centre d’etudes sociales, économiques
et managériales), Economia en préne fierement lapproche
multidisciplinaire. Il s’est repositionné au fil des années pour
briguer une place de choix, au carrefour entre l'entreprise et
I'académie, entre le savoir et sa traduction en actions profitables
aux décideurs et, dans une large mesure, entre la connaissance
et Uaction citoyenne. La revue numérique Economia Mag se fait
en outre la vitrine de ces ponts essentiels qui forgent une action
qui a du sens, un sens qui se co-construit notamment avec les
acteurs économiques et sociétaux sur le plan national comme
international. A cet effet, Economia, HEM Research Center se
réorganise pour ses dix ans en chaires dont la vocation est d’étre
au plus proche de la complexité du réel.
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Revues annuelles 5
Ouvrages collectifs

e L e tissu de nos singularités: vivre ensemble au Maroc
® | e Maroc hub régional : stratégies des échanges Sud-Sud
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EN LETTRES

La prise de conscience au sein de HEM de la nécessité de se doter d'un centre de
recherche afin de renouveler les savoirs sur le management, de contribuer a élargir
la communauté de chercheurs en sciences sociales et d'aider les entreprises a mieux
s’ancrer dans leurs réalités socio-économiques, a été présente a la téte de HEM
depuis plus d’une décennie. Quant a sa concrétisation, elle remonte a octobre 2007.
Depuis, un parcours d’apprentissage auto-réflexif s’est mis en place.

La genése et l'orientation

Dés le départ, l'idée d'un centre de recherche
lié @ HEM s’est élaborée sur la base de quelques
constantes propres a l'établissement-mére et des
variables sélectionnées a l'aune de son écosystéme
académique et économique. Il a ainsi été établi,
dés sa prime conception, que la recherche a
HEM devait étre pluridisciplinaire, autant pour
prolonger lesprit d’ouverture qui préside a la
vocation citoyenne de l'école dans son ensemble,
que pour se positionner comme déchiffreurs de la
complexe réalité (sociale, économique, historique,
anthropologique) environnant les entreprises et les
meétiers du management. Partant de 13, la premiére
appellation du Centre devait refléter la palette qu’il

couvrait : Centre d’études sociales, économiques et
manageériales, connu sous l'acronyme, Cesem.

L’autre orientation stratégique choisie d’emblée
est celle d'un centre de recherche appliquée. En
effet, HEM, étant une business school privée, ne
pouvait envisager la recherche, concue et élaborée
dans les régles de l'art, que comme un moyen
pour aider a la décision, orienter le management
ou renforcer la pédagogie, non comme une finalité
fondamentale, qui ne servirait qua satisfaire
les pairs. Sans sacrifier cet aspect, nécessaire a
I'évolution et la reconnaissance de ses chercheurs,
le Centre a veillé, dés le départ, a se positionner
comme un lieu de production de savoirs avec
impact social et économique, d'ou le choix des

thémes définis d’emblée comme prioritaires :
marchés, compétitivité et gouvernance ; classes
moyennes et mobilité sociale ; entreprises,
entrepreneuriat et innovation ; comportement du
consommateur. Par conséquent aussi, la priorité
est donnée a certains formats : études de terrain
avec identification d'aspects a cibler ; policy
papers avec recommandations a transformer en
actes ; études de cas, avec un output pédagogique
transmissible en salle de cours.

Par ailleurs, HEM se voulant un lieu de partage
des savoirs, le Cesem a choisi d’élargir l'accés
des chercheurs a Economia, comme revue, en
sollicitant des auteurs tiers en vue de contribuer,
par la production des savoirs, au débat public. Dans
le méme sens, le Cesem a mis en place, dés son
lancement, une structure de think tank, baptisée
Collectif stratégie, au service de I'amélioration de
la gouvernance publique, regroupant outre des
chercheurs en sciences sociales et en économie,
des chefs d’entreprises avisés et concernés par la
chose publique.

Les quatre premiéres années ont permis d’asseoir la
notoriété du Cesem, comme un centre derecherche
producteur d’études qualitatives ayant un intérét
général et indirect pour lentreprise. Economia,
en tant que revue diffusée par voie commerciale,
dans les kiosques et par abonnement, a ainsi
contribué a élargir le spectre des parties prenantes
du Centre (auteurs, chercheurs, prescripteurs).
Les axes de recherche élaborés dés le départ, en
vue de traduire les objectifs du Centre, surtout
en termes de compréhension des réalités socio-
économiques, ont été couverts a travers l'étude
des marchés informels, des classes moyennes,
des jeunes entrepreneurs, de 'égalité économique
entre hommes et femmes et autres champs jugés
prioritaires, en vue de cerner le fonctionnement
de l'économie, les déterminants sociaux et leurs
implications sur les organisations et entreprises.

Une premiére inflexion stratégique
La particularité qui distingue, dés ces premiéres

anneées, le Cesem, en tant que microcosme au sein
de HEM, est qu’il agit comme organisation auto-

apprenante, qui se remet en cause cycliquement
pour mieux se renouveler. Ainsi, en 2011, un
bilan dressé du chemin parcouru a permis
d’identifier des axes d’amélioration majeurs. Le
Comité dorientation scientifique du Cesem a
ainsi validé trois modes de transformation. La
premiére concernait linternationalisation des
programmes de recherche, avec la création de
chaires régionales ouvertes sur UAfrique, 'Europe
et TAmérique du Sud. Cela s’est d’emblée traduit
par le lancement de programmes transversaux
d’envergure, cofinancés par l'Union européenne
(Atlantic Future, SAHWA, sur les jeunes en
Méditerranée). La seconde orientation concernait
le basculement des publications du Cesem en
ligne, avec possibilité d’élargissement des cibles,
recentrage des dossiers sur les sujets de recherche
traités par les chercheurs permanents et associés
du Centre, et la promotion des contenus a travers
les médias sociaux.

En effet, le site economiama a permis autant
une publication réguliére de contenus qu’'une
sollicitation permanente de sa rédaction de la
part de chercheurs marocains et étrangers. Cette
réorientation a favorisé, par ailleurs, un recentrage
de la production éditoriale en partant du coceur de
métier du Cesem, la recherche. Nous avons dés lors
concu les dossiers de la Revue Economia, autour
des thémes initiés par nos produits de recherche
(études de terrain, policy papers ou autres). De la
sorte, un début de structuration de communautés
d’auteurs et de chercheurs a commencé a prendre
forme en fonction des thémes de recherche
récurrents que nous abordions.

La troisiéme piste identifiée, déja entamée dés la
création du Cesem, concernait le renforcement
de lorientation appliquée de la recherche a
plusieurs étages. Cela s’est matérialisé par le
lancement d’une série d’ouvrages d’études de cas
qui sont venus renforcer le positionnement de HEM
comme pourvoyeur en contenus managériaux et
pédagogiques pertinents, assurant aux cadres
la compréhension de leur environnement et
aux étudiants, l'application des savoirs via des
cas extraits de leurs réalités immeédiates. Cela
s’est également concrétisé par le lancement de
recherches en vue d’entamer des programmmes de

Dix ans d’Economia, en lettres
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formation, comme ce fut le cas de l'étude sur le
leadership dans les organisations marocaines,
qui a donné lieu dés 2014 au programme
d’accompagnement de jeunes leaders porteurs de
changement durable, Ra’ed. Cette méme vocation
pédagogique du Centre s'est traduite par un
programme spécialement congu pour les étudiants
de master a HEM, centré sur l'apprentissage par la
recherche, baptisé « Cesern members ».

En résumé, cette deuxiéme phase dans la vie du
centre de recherche de HEM a permis de renforcer
sa vocation pluridisciplinaire et internationale,
grace a des projets de recherche transversaux
sur les jeunes, U'emploi et l'entrepreneuriat, sur
l'orientation stratégique de I'’économie marocaine
dans la région (euro-africaine), ou encore sur les
inégalités sociales. Ces différents outputs ont étée
accompagnés par une participation plus dense de
nos chercheurs a des réseaux scientifiques porteurs
(colloques, revues...). Ainsi, cette phase, également
étalée sur quatre ans, a aidé a développer notre
savoir-faire en termes de production d’ouvrages
scientifiques, centrés sur les études de cas ou
construits sous forme de livres blancs, a partir
d’une étude terrain et des recommandations. Elle
a également forgé notre savoir-faire en termes
de transformation de recherche en produits de
formation et séminaires d’accompagnement
d’acteurs (cadres, entrepreneurs, étudiants..). Ces
différents ajustements ont largement contribué a
rapprocher le Cesem de ses trois cibles prioritaires :
I'entreprise, la communauté de chercheurs et les
étudiants.

Préparation du tournant des dix ans

Le fait que la fin d’'une premiére décennie de
recherche a HEM se profile nous a convaincus,
deux ans auparavant déja, de la nécessité d’'une
refonte de Ulidentité, des orientations et du
positionnement du Centre dans son écosystéme.
Tout est parti d’'une double question provoquée par
notre quéte, dés le départ, de sens : comment nous
définissons nous ? Pourquoi et pour qui faisons-
nous ce métier, de la ol nous sommes ? Au bout
de plusieurs réunions informelles, d’interrogations
partagées au sein de l'équipe, de rencontres avec

des partenaires que nous estimons, nous avons
pu dessiner les contours dune organisation
complétement réinventée et en continuité par
rapport a son capital culturel et cognitif.

Le premier changement majeur concerne la
mission du Centre que nous avons Téussi a cerner,
aresserrer davantage et a la rendre, de ce fait, plus
lisible pour nos différentes parties prenantes. Il
s’agit pour nous, dorénavant, toujours en tant que
centre de recherche appliquée et pluridisciplinaire
(notre identité est la méme) d’étre « créateur de
sens et de valeur ajoutée, avec les organisations,
les acteurs économiques et sociétaux, ainsi que les
étudiants ». Si cela permet de clarifier notre vision
de ce que nous sommes, pourquoi et avec qui nous
agissons, restait a savoir comment, dorénavant,
nous allions nous y prendre.

Un deuxiéme changement de taille Uexplicite.
Les chaires géographiques, qui nous ont servi
jusque-la de catalyseurs a linternational, ont
naturellement transmué notre démarche, et sont
venues appuyer nos chaires thématiques. Ainsi, au
lieu de parler uniquement d’axes d’intervention,
comme ce fut le cas jusqu’a présent, nous sommes
dorénavant dotés de structures inter reliées,
ayant des équipes de chercheurs et des business
développeurs, avec pour finalité la production du
savoir sous plusieurs formes : articles scientifiques,
études de cas, policy papers, chapitres, livres,
séminaires, journées d’études, mais également
programmes de formation et d’accompagnement,
de consultance académique et de contenus et
formats pédagogiques innovants.

Cette large définition des domaines d’'intervention
des chaires nous a amenés, de ce fait, a recalibrer
notre positionnement pluridisciplinaire, avec un
recentrage de quatre chaires thématiques par
rapport a notre cceur de métier, en lien avec les
usagers, les managers et les organisations, et la
consécration d’'une chaire a dimension sociétale et
culturelle.

CEuvrant pour 'humain et Uexcellence dans nos
travaux avant tout, les quatre premiéres chaires
couvrent : 1- linnovation sociale des entreprises ;
2- la gouvernance et transformation des

organisations ; 3- le management international et
sociétés ; 4- le comportement du consommateur.
Quant a la structure transversale, concue
conjointement avec l'Université Mohammed V,
elle est baptisée « Chaire Fatéma Mernissi » et
couvre en soi quatre dimensions qui servent
autant de paramétres d’adaptation que de thémes
de recherche autonomes : 1- Femmes-hommes,
société et démocratie ; 2- Jeunes et dynamiques
locales a lere de la mondialisation ; 3- Médias et
culture ; 4- Economie réelle et actions sociales.

Ces différents espaces et champs de travail ne
sont pas congus comme des silos isolés, mais
bien comme des cellules interconnectées. Elles
sont reliées d’abord par le modéle de recherche,
pluridisciplinaire, qualitatif, autoréflexif, centré sur
I'humain et les acteurs, spécifique a Economia.
Elles sont ensuite connectées, a l'amont, au
niveau des thématiques, qui demeurent fortement
interdépendantes. Comme elles ont en commun,
en aval, la méme plateforme de diffusion et autres
formats de transmission, discutés et élaborés par
le collége des chercheurs du Centre.

Troisiéme changement en termes d’identité et
d’affichage, le Centre de recherche capitalise sur
le nom de sa revue, Economia, pour en faire son
nom générique, de sorte que le Centre, comme ses
publications, en ligne et en papier, mais également
ses événements sont dorénavant estampillés du
méme label. Cet effort de cohérence lié a la marque
contribue a renforcer la visibilité du Centre — sans
en modifier les orientations politiques basées
sur la recherche — non seulement au travers de
la reconnaissance des pairs, mais également et
surtout par l'impact social et l'utilité économique.
Orientations, faut-il le rappeler, que nous avons
défenduesdeéslacréationduCentreetverslesquelles
les structures de recherche internationales
commencent petit a petit a s'acheminer, malgré
le poids fortement déterminant des structures
de notation et d’accréditation qui défendent une
approche quantitative et cloisonnée, centrée
sur les carriéres de chercheurs, et moins sur leur
interaction avec leur environnement.

Cest dans cet esprit, et pour aller encore plus
loin dans notre volonté de militance par le savoir,

que nous considérons dorénavant, la recherche
non seulement comme une unité de production
mais comme une énergie circulaire qui irrigue
les autres composantes de la Fondation HEM.
Ainsi, les projets de recherche, pour avoir un réel
impact sur Uenvironnement, se transforment en
matiére premiére pour les programmes « Jeunes
et innovation » (pble a part entiére au sein de
la Fondation). Dans ce sens, le programme
d’accompagnement de jeunes leaders, lui-
méme congu a partir d’'une recherche sur « le
leadership dans les organisations marocaines »,
tient lieu d’exemple. De méme que les livres de la
collection des Presses de l'Université Citoyenne®,
hébergés par la maison d’édition En toutes lettres,
et rattachés au poéle «Espace public», sont
I'émanation de projets de recherche pilotés et
encadrés par l'équipe de recherche d’Economia.
Pour rappel, le premier livre de la collection, Le
meétier d’intellectuel, ouvrage largement plébiscité,
est né a partir du souci des chercheurs du Centre
de servir de relayeurs, transmetteurs, de la pensée
complexe de savants marocains. Depuis deux
ans, le dernier livre en date de cette collection,
consacré aux Champions nationaux, a bénéficié
d’un réel effort d’encadrement épistémologique et
conceptuel par nos chercheurs et nos partenaires a
I'Université d’Oxford.

Le centre de recherche capitalise
sur le nom de sa revue, Economia,
pour en faire son nom générique

Au bout de dix ans dexistence, Economia,
HEM Research Center, se prépare a devenir en
méme temps plus connecté a lensemble de
son environnement interne, pour contribuer a
sa montée en puissance par le savoir, et plus
sélective & l'égard de ses parties prenantes
externes pour avoir un impact durable sur ses
thémes de prédilection dans les pays du Sud, en
priorité. Cela s’laccompagne par une plus grande
diversité linguistique dans les outputs, avec des
articles publiés en anglais aussi bien dans nos
supports (Economia.ma, Economia Mag, ouvrages
d’études de cas) que dans des revues tierces ol nos
chercheurs publient leurs articles scientifiques.

Dix ans d’Economia, en lettres



LA PLATEFORME ET LE MAGAZINE

Economid

INNOVER ET DIFFUSER
LES SAVOIRS

Une identité originale

Le magazine du Centre Economia a plus de dix
ans déja ; ce support est l'une des expressions
par laquelle Economia, HEM Research Center
communique avec ses différents publics. Son
identité a initialement quelque chose d’original :
ce n'est ni un périodique généraliste ou spécialisé
d’information, ni une publication académique
proprement dite. Quelques aspects cependant le
rattachent a ces deux options, mais la publication
a choisi un autre défi, celui de rendre les travaux
de recherche du Centre accessibles et intelligibles
a un public plus large. Un enjeu qui a commencé
en 2007, en version imprimée, sur une cadence
trimestrielle, et avec la participation d’équipes
rédactionnelles de qualité. Il continue aujourd’hui
encore, sous une forme encore mieux adaptée et
plus ciblée.

La durabilité de toute entreprise de notre époque
repose sur sa capacité d’'innover, celle d’ Economia
Mag aussi. Aprés une expérience de plusieurs
années, plus précisément aprés le n°13 du
magazine, le Centre s’est imposé, en 2012, une
pause de réflexion et une premiére évaluation de
I'ensemble de son parcours communicationnel.
Le support magazine connaitra alors sa
premiére mutation, et deviendra une plateforme
électronique accessible a tous les publics. Une
évolution inscrite dans le cours des changements
apportés par les nouveaux médias et les nouvelles
technologies a notre environnement et a nous-
mémes. Economia Mag et ses différents publics
cibles — étudiants, chercheurs, opérateurs
économiques et décideurs de tous les domaines —

ne pouvaient s'y soustraire ; ils avaient méme le
devoir d’étre proactifs et de partir en pionnier a la
rencontre de ces transformations.

Une plateforme plus riche et
disponible

A partir de 2012, la plateforme Economia.ma
comprend a la fois presque tout ce que le support
imprimé contenait, avec de nouveaux avantages
indéniables, dont celui notamment d'accéder
directement aux archives du magazine. La
plateforme a muté aussi, en termes de contenus :
ses visiteurs ont depuis la possibilité de prendre
connaissance, de facon globale, de lunivers
diversifié du Centre de recherche de HEM, a
travers ses différents programmes, ses travaux
de recherche, les activités de ses chaires, des
informations sur les auteurs et les chercheurs qui
participent ou ayant participé a ses travaux.. La
gamme de la plateforme est également étoffée :
par des articles Economia spécifiquement
consacrés a la version magazine, policy papers,
working papers, études de cas.. Le tout a la portée
de tous ceux connectés, partout et a tout moment.

La plateforme a développé un patrimoine éditorial
qui comporte aussi un espace feeling, ol des
opinions sont exprimées par les chercheurs et
collaborateurs du Centre, sous forme de blogs
thématiques, en rapport avec leurs travaux de
recherche. On citera, entre autres, a ce propos, le
blog surles entreprises familiales, celui des médias,
dumanagement et des sciences d’organisation, du
management et de la finance, de l'emploi..

La plateforme comprend également une rubrique
kiosque ou sont publiées les notes de lecture
relatives a des ouvrages, livres et rapports
récemment édités ou publiés par les diverses
institutions et maisons d’édition, ayant rapport ou
incidence avec les préoccupations de recherche
du Centre, notamment dans les domaines de
management comme celui des sciences sociales
et humaines.

La belle aventure des dossiers
Economia

Le magazine demeure toujours au cceur de la
plateforme et continue d’étre aujourd’hui, a travers
les chaires du Centre, le lieu ou affluent les résultats
des travaux de recherche engagés au sein de ses
différentes structures. Chaque édition du magazine
est un dossier ayant pour noyau les résultats de
travaux sur une thématique de recherche, enrichis
par des contributions émanant de chercheurs
et d’intervenants provenant de divers horizons,
apportant les éclairages de diverses disciplines,
et ayant la légitimité académique ou civique
d’en parler. Marocains ou citoyens d’autres cieux,
elles ou ils, sont sollicité(e)s pour apporter leur
compétence a traiter les thématiques soumises au
questionnement. Une ouverture sur le monde sans
frontiéres des savoirs et des pratiques, s’affirmant
encore plus aujourd’hui sur le plan idiomatique
avec des travaux produits également en anglais.
En effet, depuis 2017, il est possible de publier sur
la plateforme et sur les dossiers Economia Mag,
les contributions en cette langue sans aucune
discrimination.

L’organisation de chaque dossier repose sur des
standards destinés a la préservation de la qualité
et de la performance des contenus. Les plus stables
sont illustrés par la concomitance de deux formes
de coordination, pilotées par la direction du Centre
et de la plateforme ; l'une scientifique, variable par
dossier, composée au moins de deux chercheurs
liés par leur domaine de travail spécifique a la
thématique choisie. Elle veille chaque fois, a
travers un travail de concertation interne avec
I'ensemble des membres chercheurs de Economia,
HEM Research Center, a choisir les axes de chaque
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dossier, la proposition et la consultation des
contributeurs les plus habilités a les traiter, d’abord
potentiellement puis, une fois définitivement
retenus, les engager effectivement a le faire.
L’'autre est éditoriale et exécutive, invariable,
ayant pour souci de conformer les produits et
articles avec les formats et les chartes éditoriales
et graphiques du magazine et de la plateforme.
Cette coordination est aussi une interface liée a
la cellule technique chargée de la réalisation et
la publication du magazine, et de la gestion de la
plateforme. La réalisation de chaque dossier est
un projet ol sont exposés, a travers l'approche
pluridisciplinaire du Centre, les présentations, les
analyses des théories et expériences pratiques en
relation avec la thématique choisie et avec, presque
rituellement, deux entretiens l'un auprés d’une
personne ayant la possibilité d’offrir un éclairage
global, lautre ayant qualité pour exposer une
expérience pratique. Les éditions les plus récentes
d’Economia Mag comprennent aussi une note de
lecture d’un ouvrage traitant de la thématique du
dossier retenu.

Et ca continue...

Ainsi, chaque édition de la Revue Economia
traduit une expérience humaine extraordinaire o
I'équipe du Centre dans son ensemble participe a
la convergence dynamique, innovante et féconde,
du monde universel et diversifié de la recherche
académique, surtout appliquée, et celui du
management, de l'entreprise, des décideurs et des
organisations.

En résumé, lévolution de la plateforme est
soudée a celle d’Economia, HEM Research Center
et de HEM comme institution émettrice. Entre
2012 et 2017, le Centre a essaimé et renforcé
sa position distincte au niveau du Maroc. 1l se
renforce aujourd’hui encore avec I'émergence de
ses chaires, chacune ayant un role et entretenant
des relations dynamiques avec les autres
composantes. La plateforme, lieu de convergence
et de cohérence, se transforme de nouveau,
au service des objectifs et valeurs du Centre et
de HEM, la maison meére, sans laquelle cette
expérience n’était pas possible.

La plateforme et le magazine Economia
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NOS AMBIT

Alors que nous avons jusque-la servi exclusivement
de centre de production de la recherche, l'une de
nos premiéres motivations de transformation,
grace aux orientations clairement identifiées
de nos chaires, est de devenir également un
centre d’encadrement et de formation de jeunes
chercheurs et doctorants. Notre valeur ajoutée,
dans ce sens, provient de notre role de pont
entre la recherche et lentreprise. Aussi, nous
ambitionnons de sélectionner des doctorants
afin de leur offrir un double ancrage, dans le lieu
d’expérimentation, de réflexion, d’analyse et de
traitement de données qu’est notre Centre, et les
lieux de travail et d’apprentissage par le réel que
sont les organisations.

Celava, d’ailleurs, de pair avec la politique de notre
structure mére, HEM, qui met en place en master
I1, un parcours recherche, en guise de formation
complémentaire, et <appréte a lancer une
formation doctorale. De maniére plus générale,
Economia est dorénavant en mesure avec le
recentrage de ses thémes de recherche et l'ancrage
de ses chaires, d'impliquer de maniére plus forte
et réguliére, une communauté de doctorants et
étudiants de master HEM sélectionnés, dans les
différentes strates de sa chaine de valeurs.

Les organisations, publiques et privées, qui
nous ont davantage servi jusque-la de terrains
d’observation et d’analyse, deviennent petit a petit
des partenaires a part entiére, avec lesquels nous
sommesengagésdans uneco-constructiondesens,
aussi bien au bénéfice de leur propre microcosme
qu’en vue de développer la compréhension de leur
environnement et de contribuer a 'émergence d’'un
savoir situé, empirique et modélisé. L’ambition
d’Economia, vu l'expérience accumulée, n’est plus

ES DIX ANS A VEN

ONS POL

seulement de produire des données et des récits de
vie qui aident a comprendre le réel, mais de forger
des grilles de lecture et protocoles de recherche a
effet multiplicateur.

Les travaux menés, jusque-la, par Economia a
I'international ont été principalement concus sur
une base comparative et holistique. Sans perdre de
vue cette orientation, le Centre s'achemine, avec
la complicité de ses partenaires institutionnels et
académiques, a dessiner une stratégie d’action
envers l'espace arabo-africain et les pays du
Sud en général. Etudes de terrain, centrale d’études
de cas, séminaires, colloques, programmes dédiés
aux acteurs de la région, sont autant de projets en
cours, visant a positionner notre lieu de production
de savoirs comme un hub régional, fédérateur
et en dialogue permanent avec les chercheurs
et décideurs de la région désignée, appelée a se
prendre en charge de maniére autonome et non
autiste a 'égard des mutations du monde.

La vocation dEconomia, comme centre de
recherche, n'est pas seulement de produire des
articles scientifiques, mais également de tirer de
sesrecherches la quintessence utile a prodiguer
sous forme de conseil et de séminaires de
formation. Sa vocation nest pas seulement
de produire des études de cas, mais également
et surtout d’en faire produire et construire un
écosystéme favorisant la circulation de ces savoirs
nécessaires a la compréhension de soi et de
l'autre. Pour conclure, sa vocation est autant de
renouveler les savoirs, au sein de la communauté
des chercheurs, dans lesprit des décideurs, que
dans les salles de classe et autres laboratoires
d’innovation et d’expérimentation que ses chaires
mettront, au fur et a mesure, en place.
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Notre partenariat bénéficie de la qualité

et Uinfluence de la Revue Economia

Avec l'équipe de HEM dirigée par Driss Ksikes, la Banque mondiale
a non seulement un interlocuteur intellectuel de trés grande
qualité, mais également un partenaire scientifique de tout
premier plan dans l'analyse et la recherche des voies possibles
pour promouvoir une société marocaine plus ouverte, prospére et
équitable. Au cours des années, cette collaboration croissante a pris
la forme de recherches académiques communes, notamment dans les
domaines de la gouvernance économique et de la concurrence loyale, de
publications originales, grace notamment a la qualité et a linfluence de la
Revue Economia, et d’événements publics conjoints pour diffuser les travaux respectifs
et apporter un éclairage, souvent singulier, sur les grands défis économiques de notre temps, particuliérement
celui du développement durable et inclusif. Que ce partenariat entre les équipes de HEM et de la Banque
mondiale puisse perdurer et se renforcer dans les années a venir !

) M. Jean-Pierre Chauffour
Economiste principal pour les pays du Maghreb au sein de la Région Moyen-Orient
et Afriqgue du Nord (MENA] de la Banque mondiale

Nous nous félicitons de ce partenariat,
pour nous stratégique

FRIEDRICH
EBERT -
STIFTUNG

Il est un privilége et un vrai plaisir pour la Friedrich-Ebert-Stiftung
(FES) de collaborer avec Economia, HEM Research Center. Notre
collaboration date déja de plusieurs années et nous ne pouvons
que nous féliciter d’avoir mis sur pied ce partenariat, pour nous
stratégique, nous aidant a diffuser des valeurs centrales autour
desquelles orbite notre action : justice sociale et égalité.

Appuyer un centre de recherche détenant le niveau d'influence

-nationale, régionale et internationale — Ecomomia, HEM Research Center —

dans la production de connaissances en sciences sociales, et plus particuliérement

en économie, rend possible la concrétisation de notre engagement en faveur d’'une société davantage juste,

inclusive et égalitaire. Merci infiniment pour cela a Economia, HEM Research Center que nous tenons a féliciter
pour son travail en général et, d’'une maniére spéciale, pour celui lié a la Revue Economia.

Nous vous souhaitons encore beaucoup de décennies de succés.

Mme. Batirtze Equiluz Herrera

Coordinatrice de Programmes en égalité de genre, féminisme politique,
affaires internationales et dialogue valeurs
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£S CHAIRES
THEMATIQUES ET

TRANSVERSALES

utrefois organisé en chaires géographiques,

Economia-HEM, Research Center se recentre

surune configuration présentant quatre chaires

thématiques propres aux problématiques
managériales, et une quiseveut transversale, avocation sociétale
et culturelle. Le mode opératoire et l'esprit qui les relie reposent
sur cette jonction entre le décideur et la production du savoir.
Comprendre et analyser un phénoméne a Economia engagent
les chercheurs a travailler continuellement et conjointement avec
les acteurs de tous bords, pour rester au plus prés des enjeux
afin de mieux servir 'action par de 'accompagnement et de la
consultance académique.

Les rétrospectives spécifiquement proposées sont le fruit des
travaux et des thémes qui ont animé la vie du Centre pendant
ces dix derniéres années, et qui donnent lieu également aux
perspectives a venir en ce qui concerne les objectifs propres a
chaque chaire.
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SCIENCE ET CONSCIENCE
AU CCEUR DES INNOVATIONS

SUCIALES

Depuis plusieurs années, le modele capitalistique est sujet a questionnement
quant a sa pérennité et son adéquation avec les enjeux socio-économiques et
environnementaux que rencontrent les organisations d’aujourd’hui. Economia
(Centre de recherche de HEM) s’est toujours inscrit dans ce mouvement en créant
des espaces de dialogue, d’expressions, d’analyses et de propositions, tout en mixant
les disciplines, les angles d’attaque et les types de valeurs ajoutées. Que ce soit pour
le bio, la RSE ou la centralité de 'humain dans Uentreprise, Economia a préfiguré les
orientations de sa Chaire dédiée aux innovations sociales des entreprises.

Les travaux de Chaire Innovations sociales, dont
les premiéres réflexions ont commencé en 2017,
trouvent leur identité dans les publications
antérieures du Centre de recherche. Il est question
de repenser les pratiques managériales au regard
des différents équilibres et déséquilibres sociaux,
sociétaux et politiques pouvant en résulter. Justice
sociale, économie verte, entreprise humaine, RSE...
tels sont les thémes, parmi d’autres, qui enracinent
les Innovations sociales dans un terreau de
recherches qui se voit aujourd’hui fertile.

Une lecture rétrospective de quelques publications
dans la Revue Economia nous permet de nous
rendre compte de cette identité fortement
affirmée.

Dans son édito de la revue Economia de 2011
(numéro 13), Refus de l'économisme et retour
au politique, Driss Ksikes a évoqué de maniére
virulente labsence de justice (sociale et
économique) dans les politiques économiques, et
a tiré la sonnette d’alarme quant a la montée en
puissance des économistes normatifs avec «un
autisme confirmé par rapport a la complexité du
réel qui conduit vers des dégdts irréversibles ».
Cette posture témoigne de la volonté d’Economia
d’associer croissance économique et valeurs
sociales, impacts sociétaux et place de 'humain.
Aussi, la demande sociale n'a pas cessé
d’augmenter. Dans un entretien avec Driss Khrouz,
celui-ci avance que «les inégalités n'ont jamais
été aussi fortes, la richesse n'a jamais été aussi

visible et aussi ostentatoire. Tous ces éléments
ont gravé dans le marbre le mythe de 'économie
et de la richesse comme sources du bonheur ». Il
en découle une forme de militantisme cherchant a
ameéliorer la société et le bien-étre des Marocains,
tout en pointant les défaillances des mécanismes
économiques et politiques qui en sont a l'origine.

Par ailleurs, dans sa quéte d’équilibres globaux,
Economia n'a pas orienté ses débats militants
uniquement sur le social ('’humain, la justice..),
mais l'a élargi pour couvrir le sociétal et
l'environnemental, en mettant toute activité
économique, dans sa perspective micro, méso ou
macro, face a ses enjeux et a ses impacts globaux.

Zoom sur I’économie verte

Cest ainsi que le dossier Economie verte, une
religion durable, publié en 2011 et coordonné
par Alexandra Mouaddine, a mis en lumiére les
différentes pratiques des entreprises dans cette
« estimée » nouvelle tendance qu’est 'économie
verte, en expliquant certains de ses outils
commelesinvestissements socialement
responsables ou le concept de villes
vertes. «Pour nous, l'économie
verte, notamment dans sa
dimension sociale et solidaire,
n'est ni une mode ni une hérésie
et encore moins un luxe de riches.
Au contraire, c'est une nécessité
eu égard aux défis qu'elle se propose
de relever : déréglement climatique,
réduction accélérée de la biodiversite,
raréfaction des ressources naturelles, virage
énergetique, croissance démographique... » (Tariq
Kabbage et Mehdi Guadi, 2012).

Aussi, dans sa démarche d’éclairer le lecteur sur les
enjeux d'une économie renouvelée sous le signe de
la durabilité, Economia a tiré la sonnette d’alarme
quant a ses dérives parfois destructrices. Comme
I'a fait Colette Braeckman en 2012 dans son article
sur le coltan au Congo, elle a évoqué ce qu'elle a
appelé « les effets meurtriers du boom du coltan ».
En effet, la volonté nationale et internationale
d’instaurer une exploitation 1égale, réguliére et

grands dossiers
Economia ont été
consacreés aux
themes de la
chaire

durable de ce minerai, et qui soit respectueuse
de l'environnement et des conditions de travail,
a plongé la région dans un désastre économique,
mettant le secteur minier dans une paralysie
totale et engendrant une guerre locale entre les
artisans creuseurs, les miniers, le gouvernement
congolais et les sociétés privées. C'est dire a quel
point lorientation vers U'économie verte n'est pas
immune de dangers.

Dans le développement de ces nouveaux business
modéles managériaux a portée sociale et
sociétale, le concept de la Responsabilité sociale
de Uentreprise (RSE) a mérité une lecture profonde,
menée en 2013 (Economia, numéro 17) par un
ensemble de chercheurs en sciences de gestion,
de praticiens et de sociologues, pour comprendre
les enjeux de ses diverses acceptions et de sa mise
en ceuvre. Dans sa lecture sociologique, Brahim
Labari analyse les origines conceptuelles de la RSE
pour comprendre son ancrage dans les pratiques
des entreprises marocaines, au regard de plusieurs
éléments du contexte, notamment la dominance
de lanalphabétisme et le déficit de ce qui est
convenu d’appeler «culture d’entreprise ».
Brahim Labari donne la priorité a
I'Homme lui méme pour, dit-il,
« l'eduquer, le soigner et le former
a une participation citoyenne et
active dans les processus social
et politique ». D'un point de
vue managérial, Isabelle Cadet
présente et analyse U'ISO 26000
comme guide pratique destiné aux
managers souhaitant mettre en place
une démarche structurée et structurante de
la RSE. Plusieurs autres outils sont aussi présentés
aux lecteurs dans ce méme numeéro de 2013, afin
d’éclairer leur compréhension, notamment le
UN Global compact, le GRI, le SA8000, les lignes
directrices de I'OCDE et les conventions de base
de T'OIT, et les outils marocains développés par le
CGEM tels que la charte et le label RSE de la CGEM.

La centralité de ’humain

Plus tard, en 2016, la Revue Economia (numéro 26)
S'est intéressée a la place de l'humain dans

Science et Conscience au cceur des Innovations Sociales
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lentreprise et a questionné les modes de d’espace public ou privé, deville oudes villes, et pour B
fonctionnement organisationnel d’'une entreprise questionner la notion d’entreprise dans le contexte -
de la ville globalisée, et les relations de travail, de la —

humaine. Le capitalisme est remis en question et
des pistes de réflexion sont ouvertes au débat. Dans
sonentretienavecdeschercheursd’ Economia, Alain
Touraine plaide pour une entreprise démocratique,
dans laquelle il y a une place a la liberté, la légalité
et la dignité dans les lieux de travail. Son plaidoyer
est pour une triptyque qui met en musique « un
systéme de pouvoir économique, une gouvernance
politique et une culture d'entreprise ».

L’humanisation du capitalisme, aujourd’hui,
est en panne, parce que les trois piliers du
systéme (accumulation, investissement,
redistribution) ne sont plus réunis

Dans ce sens, Rajae El Moatarif a donné une lecture
psychologique de cette entreprise humaine, en
travaillant sur la question de la reconnaissance
du travail et la reconnaissance au travail. A
travers les séminaires du centre de recherche
Economia (appelé a cette époque Cesem) animés
sur ce sujet en 2015, Rajae El Moatarif évoque
un processus dynamique et longitudinal qui
méne vers la reconnaissance. Amour, solidarité
et égalité sont évoqués comme les sphéres
fondatrices de la reconnaissance dans les sociétés
modernes. Abdelilah Jennane ajoute la variable
de la conciliation entre la vie privée et la vie
professionnelle dans la composition de ce bonheur
au travail et cet équilibre social ; il pose la question
facheuse de « vivre pour travailler ou travailler pour
vivre ? » Entre 'ambition de construire une carriére
professionnelle réussie, et le besoin d’avoir une vie
sociale épanouie et équilibrée, plusieurs salariés se
retrouvent démotivés au travail, créant une forme
pesante de désengagement organisationnel. En
l'absence de stratégies RH conscientes de ces
enjeux, I'’humain risque d’étre un capital comme
un autre.

Et tout récemment, en janvier 2017, le numéro
d’Economia s’est intéressé, dans un ensemble de
lectures aussi bien macro, que méso et micro-
économique, au couple « entreprise et cité ». Ces
lectures commencent d’abord par une analyse
philosophique d’Olivier Mongin pour comprendre,
évaluer et reformuler les concepts durbain,
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communauté, de l'art, de la culture et de l'espace
public. Bien des problématiques qui poussent les
lecteurs a s’interroger sur leurs places comme
citoyens, entre les entreprises qui les engagent
et la cité qui les abrite. Des exemples marocains
sont exposeés pour illustrer et valoriser les avancées
en cette matiére. L’éco-cité Zenata est un projet
d’aménagement d’espaces urbains durables dont
les finalités sont la résorption des déséquilibres
socio-économiques entre UEst et 'Ouest du Grand
Casablanca et la favorisation de la mixité sociale
et spatiale, par la création d’emplois a forte
valeur ajoutée dans la région. L'entrepreneuriat
du terroir de Dar Azzaafarane est aussi discuté
pour expliquer le contraste entre les multiples
potentialités de développement local et territorial
quoffre la culture du safran et les difficultés
communicationnelles a le commercialiser. Et,
pour montrer des business modéles novateurs,
lexemple de lentreprise UPC Renewable qui
investit dans l'énergie éolienne au Maroc a été
exposé a travers un entretien avec Ahmed Ben
Romdhane, son directeur RSE. La particularité de
ce modeéle est son ancrage territorial qu’il place
en amont de tous ses projets. L'entreprise travaille
étroitement avec les populations riveraines et les
structures communautaires qui entourent les
sites potentiels d’exploitation, et cela avant méme
de passer a plus haut (gouvernement, grandes
structures représentatives..). « Et, lorsquUPC
remonte vers le sommet de la hiérarchie, elle le
fait avec le soutien d'un maillage local favorable
de représentants de douars, des presidents de
communes, dassociations de la société civile ou
de développement », nous dit son directeur RSE.

Epilogue

Ce retour historique, bien qu’il soit loin d’étre
exhaustif, trace les origines conceptuelles,
manageériales, philosophiques, sociologiques et
psychologiques qui ont fait naitre en 2017 une
chaire dédiée aux innovations sociales. Plusieurs
activités de recherche, que nous n’avons pas citées
ci-dessus, y ont contribué également.

LES PROC

Partant d’'une multitude de configurations possibles
entre chercheurs et managers, la Chaire Innovations
sociales propose quatre axes de travail, qu'elle lance
en 2018 avec certains partenaires qui lui ont fait
confiance. Ces quatre axes sont les suivants :

Un laboratoire des innovations sociales

Il s’agit d’'un espace de créativité qui met dans un
exercice commun, les défis socio-économiques
rencontrés par les organisations, les compétences
des entrepreneurs et les savoirs des chercheurs,
pour analyser, comprendre, et/ou concevoir des
solutions managériales ad hoc. Cela prend la
forme d’un cycle entrepreneurial dans lequel les
chercheurs commencent par apporter une lecture
scientifique d'un probléme socio-économique
soulevé par une organisation membre du
laboratoire. Cette lecture, basée sur des études
empiriques et conceptuelles, permet d’asseoir
les bases d’'une solution qui sera concue par des
entrepreneurs, et dont les retombées devraient
étre de nature socio-économique, et apporter une
valeur partagée a toutes les parties prenantes
impliquées dans le cycle entrepreneurial.

L’apport et la particularité de ce modéle réside
dans trois éléments qui sont les suivants :

1.son contenu qui mixte input scientifique et
output managérial ;

2.son modus operendi qui privilegie la co-
construction et la participation de plusieurs
parties prenantes, et

3.son résultat orienté vers la valeur socio-
économique partagée.

NES ANNEES

Un espace d’échange

Bien que les initiatives de rencontres entre
managers soient bien nombreuses, la Chaire
Innovations sociales souhaite participer a la
dynamique de partage des savoirs en créant
un dispositif spécifique, dans lequel se cotoient
plusieurs parties prenantes dans les innovations
sociales, et qui soit un lieu modulable de partage
d’expérience, d’inspiration et d’apprenance, de
synergie, de diffusion, de veille et de prospective.

Cette configuration d’échange porte les deux
particularités suivantes : d’'un coté, les chercheurs
se doivent de traduire les apports théoriques
en des termes lisibles et utilisables pour les
managers. L’'objectif étant d’aider la communauté
des chercheurs au Maroc a sortir de leurs cercles
académiques souvent hermétiques et codés,
et de les orienter davantage vers le dialogue
avec le monde managérial. D'un autre cote, les
managers sont appelés a penser leurs réalités
organisationnelles en considérant des références
académiques capables de leur apporter un regard
neuf et une certaine crédibilité scientifique.

Une offre pédagogique

Consciente du r6le de Ulentreprise dans la
formation des jeunes et futurs managers, la Chaire
Innovations sociales propose une pédagogie
orientée vers lentreprise, dans laquelle, les
concepts d’innovations sociales (IS) et de sense-
making sont introduits dans tous les programmes
existants de HEM. Ceci commence par un cours
dédié aux IS au niveau master, et dans lequel
les managers des organisations membres de la
Chaire sont sollicités, sous diverses formes, pour
animer des cours, coacher et former les étudiants

Science et Conscience au cceur des Innovations Sociales
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et illustrer certaines thématiques avec des études
de cas. L'offre pédagogique conjugue ainsi la
théorie sur les IS et les concepts qui lui sont liés
(RSE, développement durable, transformations
organisationnelles, économie circulaire,
entrepreneuriat social ou autres), et leur application
pratique dans les organisations marocaines.
L’objectif étant d'outiller les futurs managers
en leur proposant les références théoriques leur
permettant une compréhension conceptuelle, et
des outils managériaux applicables sur le terrain.

Un observatoire des Innovations sociales

Afin de renforcer ses acquis académiques et
scientifiques, la Chaire IS se dote d'un observatoire
dont la mission est de mener des études
conceptuelles et empiriques sur les thématiques
qui intéressent les managers, mais aussi celles qui

Mission

La Chaire Innovations sociales des entreprises
(IS), se veut un laboratoire de recherche académique
et pédagogique a orientation managériale

Sa mission :

«La participation a la production de connaissances
sur les innovations sociales ayant un sens pour les
organisations et un impact positif sur la société ».

Cette mission se décline en trois orientations
majeures :

» Volet Recherche appliquée

Codirection de théses de doctorat avec ancrage
terrain dans des entreprises, contribution a la

devraient les intéresser (ou pas) dans le futur. Un de
premiers chantiers dans ce sens est la conception
d’un baromeétre des pratiques des IS au Maroc, en
collectant des données sur les acteurs, les outils,
les drivers, les pratiques, les indicateurs et les
impacts. Pour cela, un ensemble doutils est a
mobiliser : 1) des études qualitatives exploratoires
menées avec des grandes entreprises marocaines,
des filiéres d’entreprises internationales, des PME,
des start-up et des entreprises publiques. 2) des
études quantitatives plus étendues réalisées pour
fournir une vue globale des pratiques IS au Maroc.

En guise de conclusion, et au vu de la diversité
des approches et des axes de travail mobilisés
par la Chaire IS, celle-ci continue a explorer et
a expérimenter plusieurs formes innovantes
de collaborations avec le monde managérial,
convaincue que son ADN est de faire de la science
avec conscience.

banque études de cas et organisation d’événements
scientifiques.

» Volet Enseignement

Développement au sein de HEM d’'une pédagogie
par le sense-making, et a terme, le lancement d’'un
mater en innovations sociales et entrepreneuriat,
avec la conception de programmes conjoints entre
Ecole et entreprises

* Volet Managérial

La Chaire se veut un vivier d’expertises, susceptibles
de développer de la formation continue, de
la consulting académique, de la production
d’indicateurs et I'incubation de projets innovants.

Coordinatrices de la Chaire

Manal El Abboubi, enseignante-chercheure associée a Economia-HEM

Taja Maad, consultante associée a Economia-HEM
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Le décloisonnement de deux mondes

a priori trés éloignés

Jaieul'immense plaisir de participer a plusieurs rencontres organisées
par le centre de recherche Economia.

Il y a quelque chose de fondamentalement innovant qui se joue
lors de ces rencontres : le décloisonnement de deux mondes a priori
trés éloignés, le monde de la recherche et le monde de U'entreprise. Or,
pour relever les défis de demain, ces deux mondes apparaissent plus que
jamais interdépendants : le monde de la recherche en explorant de nouveaux
environnements comme l'entreprise et en y apportant son expertise, permettra
a celle-ci de perdurer et surtout de se réinventer. Ces deux mondes peuvent ainsi co-

construire et co-produire !

Mes remerciements les plus chaleureux a monsieur Driss Ksikes et a toute 'équipe pluridisciplinaire d’Economia,
Centre de recherche de HEM.

Mme Ghizlane El Manjra

DG. Les Freres Gourmets & Moroccan origin

Economia, c’est une équipe

dynamique et performante

Jai eu l'occasion de collaborer avec I'équipe d’Economia, Centre de
recherche de HEM a Rabat sur un projet de coopération européen de
mise en place d’'un dispositif d’étudiant entrepreneur : une équipe
dynamique, performante. J’ai beaucoup apprécié la diversité des

profils, des personnes d’horizons variés, pluridisciplinaires, avec des
angles de vue multiples et de perspectives diverses, ce qui fait toute
la richesse

de leur travail et la différence avec d’autres structures.

Evidemment, une personne de qualité et de grande culture et référente dans son domaine assure la qualité du
travail produit, l'enrichissement mutuel, U'esprit collaboratif et la valorisation des individualités. Des moments
d’échange de travail et de partage dans la bonne humeur, toujours conviviaux, enrichissants a souhaits et
collaboratifs.

Ravie de cette collaboration que nous poursuivrons dans la durée et au-dela de ce projet.

Mme Karima Ghazouani

Directrice du Centre universitaire de U'entrepreneuriat de 'lUM5-Rabat
Coordonnatrice de la LP « Entrepreneuriat et création d’entreprise »
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GOUVERNANCE ET

ORGANISATIONS au
CEUR DES CHANGEMENTS

Lavénement de la Chaire Gouvernance et Transformation des Organisations (GTO) est
avant tout une aventure humaine, née d’une rencontre entre chercheurs et praticiens
aux prismes de lectures différentes mais néanmoins complémentaires. Son ambition
qui s’inscrit dans celle d’Economia-HEM, réside principalement dans la jonction
entre la recherche et Uentreprise, par la co-construction de savoirs en prise avec les
contextes organisationnels marocains, a U'aune des dynamiques des organisations,
du capital humain et des problématiques liées aux processus de transformation.
La Chaire est également le produit d’'une construction inconsciente, dirons-nous,
d’'un esprit et d’'une philosophie commune de ce que devrait étre une organisation
performante et durable en symbiose avec son environnement, par la mise en réseau
d’énergies et d’intelligences, servant la création de valeurs aux projets collectifs. Il
en va de méme pour la rétrospective des dix dernieres années de la Revue Economia,
ou les themes et sujets tirés des articles choisis concourent a forger Uesprit de la
Chaire GTO fraichement créée, dont la mission, les objectifs et les méthodes seront

présentés en seconde partie.

Des blocages induits par I’économie
de rente

Ouvrons le bal avec cet édito issu du numeéro
de juin 2015?, Sortir de la logique de rente. Ce
message qui s'inscrivait dans une perspective
macroéconomique avec en toile de fond le besoin
d’équité et les inégalités socioéconomiques,
pourrait étre extrapolé au contexte des
organisations fermées et cloisonnées inhibant
toute prise d’initiative et de risque. En effet, ce

sont bien des blocages qui induisent un systéme
rentier, des blocages qui vont a lencontre de
l'ouverture et de la possibilité de se réinventer
grace a linnovation et aux nouveaux modéles
économiques. Un systéme qui conduit notamment
a ancrer de plus en plus la rente financiére dans
I'économie et qui n'est pas sans conséquences
sur la gouvernance de l'entreprise? et des rapports
de force en son sein, remettant ainsi en cause la
notion de valeur partagée, notion fondamentale
dans Uesprit de la Chaire GTO.

Lalogique de rente et ses effets sur la structuration
de l'économie et des entreprises induit par ailleurs
I'émergence d’obstacles quant a la création de
nouvelles dynamiques créatrices de richesses,
ce qui est étayé dans un papier® se référant aux
entreprises familiales qui «représentent parfois
un élément de stabilisation économique offrant a
la rentabilité et a la performance la chance de se
construire sur des horizons temporels plus longs.
Toutefois, dans certaines circonstances, elles
constituent un terrain propice aux germes d'une
mentalité rentiere, non moins nocive, celle de la
préservation des positions et du népotisme ».

Le capital immatériel, nouveau
sentier de croissance pour les
organisations ?

Sortir de cette logique de rente décriée plus haut
et des effets induits impose aux organisations
une posture plus entrepreneuriale, plus encline au
changement et plus proactive. £t sile Maroc donnait
la priorité au capital immatériel ?, rappelle Jean-
Pierre Chauffour, l'ancien économiste en chef de la
Banque mondiale au Maroc. Nous souscrivons, au
sein de la Chaire GTO, a cette acception. Le Maroc,
dont la part du capital immatériel dans la richesse
globale se situe autour de 75%, devrait mettre le
renforcement des capacités humaines, sociales et
institutionnelles au centre de ses préoccupations,
et pourrait s’équiper comme il est préconisé, d’'une
véritable stratégie de développement cohérente et
transversale.

Les défis auxquels fait face le Maroc pour,
d’'une part, augmenter sa productivité et, de
l'autre, développer son capital immatériel sont
essentiellement les deux faces d'une méme
médaille : améliorer 'environnement dans lequel
s’opére l'accumulation des facteurs de production.
En effet, linnovation, l'adoption de nouvelles
technologies et la réallocation des facteurs de
production qui sont nécessaires pour stimuler la
productivité sont directement influencées par les
politiques visant a accroitre le capital humain, la
qualité des institutions et le capital social. Dans les
deux cas, la productivité et le capital immatériel
constituent  des  variables  «intangibles »

Encadre

Sous le joug de la financiarisation
des entreprises

La financiarisation de 'économie et la
montée en puissance des investisseurs
financiers (comme les fonds spéculatifs
ou les investisseurs institutionnels)
dans le capital des entreprises ont
profondément modifié les rapports de
force au sein des entreprises ; elles ont
mis les intéréts des actionnaires au
centre des débats de la gouvernance,

et soumis l'entreprise a d'impitoyables
contraintes de rentabilité financiére,
tout en légitimant Uexclusion des
autres parties prenantes de la prise

de décisions et du partage de la

rente organisationnelle (Charreaux et
Desbriéres, 1998). La gouvernance ainsi
financiarisée a conduit a la domination
de lidéologie actionnariale, a fait de
Uimpératif de maximisation de la richesse
des actionnaires le but ultime du
management des entreprises, et a érigé
la valeur actionnariale (soit la valeur
boursiére des actions de l'entreprise)
en principal critere d'évaluation de la
gestion des entreprises, du moment

ou l'on admet que « ce qui est bon pour
lactionnaire est bon pour lhumanité »
(Vatteville, 2008). Cette vision de

la gouvernance se justifie par une
représentation simplifiée de l'entreprise
dans laquelle les actionnaires sont les
propriétaires exclusifs de U'entreprise
détenant par conséquent lintégralité des
droits de décision.

qui refléetent la qualité de Uenvironnement
institutionnel, humain et social dans lequel s'opére
l'accumulation des facteurs de production.

Sur les différents terrains analysés par les
chercheurs de la Chaire, force est de constater
des deéficits en matiére d’accompagnement
et de valorisation du capital humain dans les
organisations salariales au Maroc. Déja, avant la
constitution de la Chaire GTO, plusieurs écrits de la
Revue Economia se sont penchés sur la question.

. (juin, 2015). Les diverses

ficelles de I'économie de
rente. Economia.

. El' Ouazzani, Adil

(2015, juin). La rente
financiere : une dérive
du capitalisme contem-
porain. Les diverses
ficelles de I'économie de
rente. Economia.

. Berrada, Taib (2015,

juin). Entreprises
familiales et logiques
de rente. Les diverses
ficelles de I'économie de
rente. Economia.

. Vatteville, E. (2008,

septembre). La création
de valeur : de I'exclusi-
vité actionnariale a la
diversité partenariale.
Management et
Avenir,n°18.
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5. Sqalli, Hammad (2017,
octobre).L'organisation
apprenante, chantier
ouvert. Economia n° 30,
Inégalités, justice sociale
etentreprise.

6. A paraitre en avril 2018.

EC [ MIA

Le capital humain, pierre
d’achoppement du capital
immatériel

Dans le numéro dédié au capital immatériel,
nous avions notamment relevé que la richesse
immatérielle (cachée) ne saurait étre occultée
dans les nouvelles politiques des entreprises.
A Tlintelligence du management de déceler
lI'indicible et Uinvisible, c’est-a-dire 'ensemble des
potentialités humaines quiportent enellesle capital
immatériel de l'entreprise. En effet, si l'étre humain
n’est pas engageé, son capital de connaissances, de
compétences, d’'innovation ou de créativité restera
dormant, statique, voire sera redéployé dans une
entreprise concurrente. En adoptant la position
selon laquelle I'approche gestionnaire qui considére
que laccumulation du capital humain de ses
salariés n'est pas systématiquement un gage de
performance, nous avons fait de l'approche
humaine notre cheval de bataille. Ce
nouveau paradigme implique alors
de considérer d’autres leviers et
d’'autres prismes de lecture des
organisations.  L'approche  des
organisations apprenantes® comme
cadre d'une nouvelle performance
durable, nous ait ainsi apparu comme
une opportunité pour les entreprises
désireuses de conduire une transformation
par lapprentissage collectif en continu, et ce, afin
d’asseoir les bases d'une organisation en phase
avec son environnement, placant la connaissance
et 'humain au centre des préoccupations et des
stratégies.

Aussi, changer de posture impose non
seulement d’entrevoir l'organisation
comme un ensemble de relations
durables, ol I'humain progresse et
développe sa technicité dans un
contexte social et organisationnel,
mais suscite aussi de revisiter le
fonctionnement « traditionnel »
des entreprises. Le livre blanc sur le
leadership dans les organisations
marocaines préconise notamment de

CRINNANCEREMIILTE  repenser le role du leader/manager,
du LEADERSHIP un leader plus reconnaissant, plus
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recherche majeure
en préparation sur
«sens et valeurs
de travail au
Maroc»

proche des préoccupations de ses collaborateurs,
moins distant, moins directif, plus compréhensif,
et surtout plus entrainant, grace a des projets
stimulants.

Ainsi, laresponsabilité de l'entreprise est de mettre
en place des pratiques de gestion de ressources
humaines qui permettent de mobiliser le capital
humain de ses salariés. Il s’agit non seulement de
repérer et d’attirer les meilleurs talents et de veiller
a lévolution des compétences (par la formation
notamment) en cohérence avec les besoins de
l'entreprise, mais également de mettre en place
des systémes de management, de valorisation et
de reconnaissance qui permettent aux salariés
d’exprimer pleinement leur plein potentiel, dans
l'intérét de Uentreprise et de ses clients. Partant de
13, il semble important de noter que l'un des défis
majeurs de l'entreprise est de fidéliser ses salariés
et d’entretenir leur motivation ainsi que leur
engagement. Cela passe, a court terme,
par lameélioration des conditions
de travail ou la mise en place de
politiques salariales motivantes
(primes sur performance, systémes
de promotion interne, gestion
des carriéres et des compétences,
intéressement et incitations diverses,
communication, consultation et
implication des salariés dans la prise de
décision..). A plus long terme, la motivation des
salariés dépend de la capacité de l'entreprise a
fédérer ses salariés autour de valeurs communes,
leur permettant de donner du sens a leurs actes et
a leur existence.

Le maillage entre la recherche et le
monde de I’entreprise

La prescription de ces grandes orientations, aussi
pertinentes soient-elles, devrait s'accompagner
de ce que 'on nomme en interne « l'expérience
émotionnelle du chercheur ». Dans le numéro Que
peut la recherche pour l'entreprise® ?, la part belle a
été faite aux distances entre la chose académique
et l'entreprise. Une contradiction entre le temps
long du chercheur et le temps court du praticien,
entre la belle grille de lecture théorique et l'urgence

de la décision de l'entrepreneur, entre la théorie et
la situation pressante, entre le prescrit théorique
et le tour de main, entre le réfléchi et l'intuition,
entre les différents langages et codes, etc.
Conscients de la valeur ajoutée de la connaissance
académique pour l'entreprise, nous avons appelé
les chercheurs en sciences de gestion et sciences
sociales a développer plus de proximité avec leur
objet de recherche qui est I'entreprise. En somme,
oser l'expérience émotionnelle par la recherche-
action, par une plus grande attache avec le réel ; la
jonction des deux mondes qui profite a tous.

L'expérience récente de la Chaire GTO est
intéressante en la matiére et peut éclairer le lecteur
sur lesprit et les méthodes utilisés. Economia,
Centre de recherche de HEM méne depuis bientot
deux années un programme de recherche sur le
«sensetlavaleur du travail » dans les organisations
salariales marocaines, dont l'objectif est de mieux
comprendre les réalités du travail au Maroc, mais
aussi d’'identifier des leviers d’actions utiles aux
décideurs. Dans le cadre de ce projet, un focus
a été réalisé sur une entreprise dans le secteur
industriel, ou plus de trente entretiens ont été
menés et une étude de cas en cours de réalisation,
et ol des collaborations d’accompagnements
futurs sont prévues. Ce programme de recherche et
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cette expérience ont scellé finalement ce qu'est la
substance de cette Chaire, a savoir des chercheurs
au plus proche des organisations par une
collaboration étroite dans la fabrique commune
des problématiques de recherche, ol l'entreprise
exprime ses besoins et son entendement de l'objet
de recherche, et ot l'entité académique apporte
des grilles de lectures théoriques, mais sur la
base de travaux exploratoires sur le terrain de
l'entreprise. Ce mode de fonctionnement nous a
permis, en tant que Chaire, de mieux ajuster notre
action et nos recommandations, mais également
de nous réconforter dans notre vision étayée plus
haut, notamment sur le volet du capital humain.
Avec cette entreprise consciente des enjeux de
la transformation par la valorisation du capital
humain, nous consolidons notre croyance dans
la possibilité de faire autrement, c’est-a-dire de
donner a I'’humain une capacité de changer et de
grandir, et de faire grandir son organisation. Ici, le
management par le sens et le devoir grandissant
de réflexivité individuelle et collective deviennent
des gages de performance durable. Nous croyons
ainsi dans le maillage entre la recherche et le
monde de Ulentreprise, par l'établissement de
boucles de récurrences et des itérations, comme
autant de points d'inflexion pour de nouvelles
trajectoires plus profitables.

LA CHAIRE GTO EN QUELQUES POINTS

Lois et réglementation

Gouvernance et

Concurrence, compétitivité
a linternational

transformation pour une
meilleure adaptation
et proactivité des

Evolutions technologiques
et techniques

Evolutions
socioéconomiques

organisations

Intention stratégique
de transformer

Dysfonctionnements
organisationnels

Gouvernance et organisations au cceur des changements
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PERSPECTIVES

0BJECTIFS

Explorer par la mise en place d’'un observatoire qui étudie les tendances, les pratiques émergentes, les
études de cas et best practices, les stratégies et processus de transformation a l'ceuvre dans les organisations
marocaines et internationales, en relation avec les changements des environnements socio-économiques,
concurrentielles, technologiques, sociologiques..

Comprendre et analyser : développer notre programme de recherche dont 'objectif est de :
+ Identifier, saisiretmieux appréhender les conditions d’adaptation auxchangements des environnements

et les déterminants de la capacité d’anticipation et de changement proactif.

Analyser les synergies et des tensions entre la direction responsable du pilotage des politiques et les
parties prenantes (collaborateurs dans un premier temps).

Développer les grilles de lecture et les outils pour réguler les relations entre les différentes parties
prenantes afin de les fédérer autour du projet de transformation.

Produire et diffuser les connaissances actionnables utiles a I'élaboration de stratégies de transformation
(barométres et indices, études de cas, rapports entreprise et rapports publics via la Revue Economia,
articles scientifiques dans des revues classées...).

Contribuer a l'enrichissement des contenus pédagogiques de HEM.

Accueillir et fédérer la communauté de chercheurs autour de la Chaire.

Organiser des événements de recherche : tables rondes, séminaires, colloque international.

Accompagner les entreprises engagées dans un processus de transformation dans une perspective
d’accroitre la performance par :

Mission

La réflexion avec 'équipe dirigeante sur la stratégie et les processus de transformation.

L’animation des équipes qui portent la transformation.

La formation, le suivi et le coaching a caractére professionnel auprés de dirigeants et de managers qui
planifient ou implantent des changements stratégiques (cours, présentation, séminaires..).
L’établissement d’outils d’évaluation et de suivi récurrents.

La mission de la Chaire Gouvernance et Transformation des Organisations (GTO) est de nourrir la réflexion
et d'accompagner les entreprises dans leur transformation :

.

Dans une perspective de création de valeur pérenne.

En relation avec les changements des environnements.

La mise en réseau d’énergies pour un sens durable du travail.
Le respect des intéréts des différentes parties prenantes.

Et I'évaluation de la dynamique des organisations.

Coordinateurs de la Chaire

Hammad Sqalli, enseignant-chercheur, Economia-HEM
Adil El Ouazzani, enseignant-chercheur, Economia-HEM

Said Abu Sheleih, consultant associé & Economia-HEM
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Economia nous aidera a comprendre plus

finement les enjeux de sens autour
du travail dans Uentreprise

A Maghrebsteel, nous avons engagé une transformation radicale
depuis maintenant trois ans. Au-dela de la restructuration
opérationnelle, notre ambition stratégique est de contribuer de

maniére significative au projet industriel du pays en constituant
un écosystéme sidérurgique intégré au service des autres industries.

Dans ce cadre, la mobilisation du personnel est un levier fondamental

et nous capitalisons sur tout ce qui est de nature a lactionner et a

lactiver : formation, développement personnel, teambuilding, sans oublier

les partenariats avec les institutions éducatives. Nous avons conclu des partenariats

avec des écoles d’'ingénieurs (Centrale, EMI). Avec HEM, nous avons lancé un programme de recherche «SENS

et VALEURS DU TRAVAIL dans les ORGANISATIONS MAROCAINES» qui s’étale sur trois ans et vise a mieux

comprendre les réalités concrétes et vécues des salariés et employeurs. L'objectif étant de pouvoir in fine

apporter des recommandations qui soient utiles au management. Cette mission, menée par Economia, le

centre de recherche de HEM, nous aidera a comprendre plus finement les enjeux de sens qui se nouent autour

du travail dans Uentreprise. Nous avons la ferme conviction qu’une telle recherche rigoureuse avec des entités

crédibles comme HEM peuvent grandement éclairer des problématiques sous-jacentes fondamentales pour le
travail managérial en entreprise.

M. Ammar Drissi
Président Directeur général de Maghreb Steel

Un groupe qui ne cesse de se rapprocher

de Uentreprise avec des publications
scientifiques riches et pertinentes

L’ouverture de l'université a son environnement socio-économique
constitue un levier majeur pour optimiser l'employabilité des
étudiants et stimuler 'innovation dans les entreprises. Le groupe

HEM a, depuis sa création, pris linitiative de coopérer avec HPS

sur plusieurs volets. Il s’est d’abord intéressé a I'étude du modéle de

gestion de HPS dans le but de le comprendre et de le formaliser, mais

aussi d'y découvrir les bonnes pratiques et les secrets qui expliqueraient la

réussite internationale de HPS. Depuis cette premiére collaboration, notre groupe a été

invité a plusieurs reprises a participer a des groupes de réflexion animés par des chercheurs HEM. Jai été
personnellement sollicité a maintes occasions pour animer des conférences au profit des étudiants HEM.

A chaque fois, nous avons découvert un groupe dynamique qui ne cesse de se rapprocher du monde de
l'entreprise et de le doter de publications scientifiques aussi riches que pertinentes.

M. Mohamed Horani

Président Directeur général de HPS
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LINTERNATIONAL,
UN ENGAGEMENT PERENNE

D'ECONOMIA

Pour des considérations géographiques et managériales, Uinternational a été défini
dés le départ comme un axe de recherche pertinent au sein de notre centre de
recherche. Economia a ainsi mis en place dés 2010 trois chaires complémentaires :
Maroc-Afrique, Maroc-Amérique du Sud, Maroc-UE. Depuis 2017, la Chaire MIS
(Management international et société) est mise en place en continuité de ces trois
chaires, examinant « Uentreprise du Maroc dans son ouverture sur le monde ».

Depuis sa création, Economia-HEM Research Center
a tenu compte tour a tour de problématiques
centrées sur la compréhension du Maroc dans sa
dimension internationale, aussi bien au travers de
ses liens avec des pays du Nord que du Sud.

La question de linternational a été définie dés
le départ comme un axe de recherche pertinent,
justifié dans le cas du Maroc, comme l'avait bien
rappelé Jean Paul Lemaire en 2011 lors d’un
colloque organisé par Cesem-HEM, a la fois par des
considérations géographiques et managériales.
D’'une part, le positionnement du Maroc a un
carrefour d’échanges privilégiés — entre UEurope,
I'Afrique de l'Ouest et l'ensemble de I'Afrique
subsaharienne, aux confins d'un large espace
arabophone, allant de UAtlantique au Golfe
Persique — en fait un point d’observation privilégié

des transformations qui s’y accomplissent. D'autre
part, le Maroc, avec un mode de management
qui se situe au confluent de divers courants
managériaux principalement francophones et
anglo-saxons, fortement imprégné d’'une culture
locale et régionale spécifique, en fait un terrain
riche d’enseignements en matiére de management
international.

Partant de ce contexte, Economia a mis en place
en 2010 trois chaires complémentaires : Maroc-
Afrique, Maroc-Amérique du Sud, Maroc-UE.
Celles-ci ont travaillé de maniére complémentaire
sur trois missions :

+ L’analyse des environnements de l'entreprise,
territoriaux, économiques, sociaux et
géopolitiques

- L’étude des secteurs et entreprises dans
leur interaction avec leurs marchés,
réels ou potentiels, dans leur dynamique
d’internationalisation et a partir de grilles de
lecture comparatives

- La proposition des orientations stratégiques
susceptibles d’améliorer le positionnement
du Maroc comme hub régional

Depuis 2017, la Chaire MIS (Management
international et société) a été mise en place comme
une continuité singuliére de ces trois chaires. Elle
met au centre de son projet « Uentreprise du Maroc
dans son ouverture sur le monde » en tenant compte
de l'analyse des phénoménes socio-économiques,
prétant attention a U'application concréte au cas du
Maroc et a la singularité de ses inscriptions dans
I'histoire et la géopolitique régionale.

Dans cette rétrospective, nous présentons
dans un premier temps le positionnement
géoéconomique du Maroc par rapport aux
autres économies d'Afrique et d’Amérique
du Sud. Ensuite, nous abordons la
question de l'attractivité du Maroc.

Enfin, nous discutons de louverture de
Homme et de l'entreprise marocaine a
linternational.

Le Maroc en quéte de positionnement
économique

L’analyse des transformations actuelles et futures
de l'environnement économique du Maroc est un
point clé de la compréhension de son insertion
dans la gestion des enjeux internationaux, ainsi
que de son r6le dans la géoéconomie actuelle.

Déja en 2010, la Revue Economia consacre un
dossier complet a 'économie du continent africain.
Celui-ci s’est intéressé aux nouvelles dynamiques
externes et internes qui semblent caractériser
I'Afrique du XXI° siécle. Les dynamiques externes
sont relatives a l'apparition de nouveaux acteurs
comme la Chine, la Russie ou le Brésil, dont
les investissements ne cessent de croitre en
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Afrique et qui ne sont pas sans influer sur un
reclassement géopolitique du continent. Les
dynamiques internes sont, quant a elles, relatives
aux renouveaux, tant économiques que sociaux
ou culturels, que vit U'Afrique et qui ne sauraient
venir que de lextérieur. Le dossier rappelle que,
bien qu'étant profondément ancrée dans U'histoire
et la géographie, linteraction entre le Maroc et
son continent d’appartenance géographique se
caractérise depuis la moitié des années 80 par un
déterminisme politique : la question du Sahara.

Le Maroc en quéte de positionnement économique

Longtemps considérée comme
une dimension de la question du
Sahara pour rompre lisolement
diplomatique consécutif au
départ du Maroc de 'OUA - et
trés souvent marquée par un
caractére réactif, ponctuel

ou conjoncturel - la politique
africaine du Maroc a connu une
dynamisation depuis plus d'une =
décennie, sous Uimpulsion d’une » Mnl;l OIS
volonté politique manifeste.

Low rww -~
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Sous-tendant, voire complétant

ou palliant l'activité diplomatique, le versant
économique de la stratégie africaine du Maroc a
enregistré une belle percée de grands groupes
marocains (RAM, AWB, BMCE, MarocTelecom...)

en Afrigue subsaharienne, malgré certains revers
comme lexpérience d’Air Sénégal international. Cette
projection économique peine cependant a se traduire
dans les échanges commerciaux (4% d’exportations
vers l'Afrique subsaharienne et 1,29 d'importation

en provenance de cette région) et continue a patir

de faiblesses structurelles (cadre juridique, frilosité
des hommes d’affaires marocains, difficultés
logistiques d'accés et surtout carence d'une expertise
d’'entreprenariat marocain en Afrique subsaharienne).
Cette présence économique se révele néanmoins un
précieux atout pour la visibilité « appréciée » du Maroc
dans son voisinage Sud et un avantage comparatif non
négligeable pour un pays maghrébin non membre de
l'Union africaine.

Nezha Alaoui M'hamdi, Economia, n°10, p. 95, 2010.
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Un recadrage a été toutefois opéré depuis la
fin des années 90, grace a la projection puis
l'implantation d’intéréts économiques nationaux
dans le voisinage Sud. Affichant une forte
volonté politique de développer une coopération
Sud-Sud de partenariat avec les pays d’Afrique
subsaharienne, le Maroc a réussi a occuper une
place d’acteur a part entiére sur le continent, tant

atlantique. Or, louverture sur la dimension
atlantique implique un renforcement des relations
Sud-Sud, avec 'Ameérique du Sud en particulier.
Cettedimension atlantique, quigéographiquement
se manifeste par la longueur de coétes marocaines
bordées par l'océan Atlantique, a ainsi pu étre
approfondie grace aux travaux de la Chaire Maroc-
Atlantique et un dossier complet lui a été consacré

sur le plan politique qu’économique, aspirant ainsi
a devenir un hub africain.

dans le numéro 25 d’Economia (2015).

Cette « atlantiquité » encore peu partagée par les
acteurs économiques de terrain, peut pourtant
appuyer plus encore la position forte du Maroc sur
le continent africain, en créant et développant un

Toutefois, si le Maroc devait devenir un hub
africain, hypothése de plus en plus avancée par les
politiques et les entrepreneurs, cela veut dire qu’il

donne une importance nouvelle a sa profondeur ancrage Sud-Sud des échanges atlantiques.

Quelle place pour le Maroc dans un nouvel ordre atlantique ?

"Au vu de [émergence des BRIC's, de l'accélération de l'accord de libre-échange USA-EU (TTIP :
Partenariat transatlantique de commerce et d'investissement], de lengouement massif pour le
continent africain, du développement des échanges Sud-Sud, et des nouvelles articulations que
supposent ces données relativement récentes, nous nous interrogeons
sur la place du Maroc dans cet espace atlantique en mutation, et

s'il en venait a considérer l'ancrage atlantique comme une option
viable. Bien que le Maroc dispose d’une large facade atlantique et ait
connu a travers son histoire des expériences plus ou moins durables,
il n’en demeure pas moins balloté entre ses défis internes et ses
enjeux stratégiques a linternational, notamment avec U'Europe,
premier partenaire commercial et premier investisseur. Encore une
fois, si les échecs d'intégration régionale au niveau maghrébin et

les timides poussées d'une Union pour la Méditerranée tentant de

se réinventer, si les événements connus en Lybie, en Egypte et au i
Moyen-Qrient constituent plus une source de problémes pour le

Maroc qu'un océan d’opportunités, aussi vaste soit-il, n"est-il pas

égitime de s’interroger sur un nouvel ancrage, porté par le maillage

de nouveaux liens, surtout dans un espace ou les conflits militaires

et terroristes sont moindres comparés a d'autres régions du monde. De maniére évidente, les
problemes sécuritaires ne peuvent en aucun cas étre occultés. Bien au contraire, la réflexion
sur cette dimension protéiforme s’enracine dans tous les papiers du dossier et en constitue un
enjeu majeur. Et (3, le Maroc semble avoir un rdle a jouer, un réle de pivot, de zone tampon, de
partenaire. Linternationalisation marocaine en Afrique de ['Ouest et subsaharienne ne serait-
elle pas une étape dans son histoire et dans son développement atlantique ? L'analyse croisée
de la question du hub régional et des deux lectures sur la présence marocaine en Afrique est
éclairante a souhait, comme l'approche géomaritime pourrait l'étre dans une perspective de
meilleur positionnement du Maroc dans les stratégies atlantiques.”

Hammad Sqalli et Alfredo Valladao, Economia, n°25, p. 6, 2015.

L’attractivité du Maroc

La volonté du Maroc de se positionner comme
un acteur privilégié des échanges Sud-Sud nous
a amené dans le cadre d’Economia, Centre de
recherche de HEM a analyser l'attractivité
du Maroc pour les investisseurs directs
étrangers, en prenant en compte
les transformations en cours de
I'environnement économique

comme politique du pays

(notamment son rapprochement

avec I'UE et son accés possible a
un statut de quasi intégration ou
encore, la reprise de son statut de
pays membre de 'Union africaine).

Le premier théme de travail dans le cadre de
l'analyse de lattractivité du Maroc a porté sur
les IDE, les fameux investissements directs a
I'étranger. Dans le numéro 2 de la Revue Economia
publié en février 2008, Driss Ben Ali revenait sur
le role des IDE dans l'équilibre économique d’'un
pays, et en particulier sur la capacité du Maroc
des années 2000 a attirer les investissements
étrangers. Il écrivait ainsi qu'entre 1989 et 2004
« le Maroc a joué un role de locomotive de flux des
IDE a destination du continent africain. En 2005, il
se classe quatriéme pays hote derriére I'Afrique du
Sud, l'Egypte, et le Nigéria. Si on analyse le volume
du stock d'IDE par pays, le Maroc a vu son stock
par habitant quadrupler sur la période 1995-2005,
passant de 170 a 720 dollars par habitant ».

Le deuxiéme théme traité, toujours dans le cadre
de Tattractivité du Maroc, a porté sur la question
de délocalisations/relocalisations. Ce théme a
d’ailleurs donné lieu a la publication d'un ouvrage
collectif (Entre délocalisations et relocalisations,
Editions Karthala, 2011).Comme l'a bien rappelé
JeanPaulLemaireen 2011 lors de sa conférence, les
auteurs ont souligné, en particulier, I'imbrication
des différentes dimensions d'un phénoméne
déja ancien : macro-économiques (au niveau des
pays dorigine, des pays d’accueil, comme des
relations interétatiques), méso-économiques (au
niveau des secteurs), et micro-économiques (au
niveau des organisations elles-mémes). Ils ont
également souligné les caractéristiques récentes,
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particuliéerement marquées par la montée en
puissance de nouveaux acteurs — originaires
d’Asie notamment — dans un environnement ou la
transmission des chocs conjoncturels devient de
plus en plus sensible. Cette publication a permis
aussi de mesurer les conséquences de
ces nouvelles transformations de
l'environnement sur les décisions
stratégiques des dirigeants et
leurs déclinaisons fonctionnelles,

contenus scientifiques laissant entrevoir, enfin, de
en lien avec la chaire

(articles, ouvrages,
études de terrain et
études de cas)

possibles perspectives de
coopération  entre  structures
situées entre les différentes zones
concernées.

L’Homme et l’entreprise marocaine
dans son ouverture sur le monde

S'intéresser a la dimension internationale
du Maroc, a la fois au travers de ses enjeux
managériaux et sociétaux, c’est tenir compte tour a
tour d’une géographie centrée sur les territoires et
I'histoire, mais aussi de la dimension économique
et de l'impact des échanges internationaux. Mais,
I'international, ce sont aussi et surtout des acteurs,
hommes ou organisations qui, jour aprés jour,
construisent et renforcent la position du Maroc.

Par rapport a ’lhomme, la dimension internationale
d’'une région ou d’'une Nation est liée aux rapports
gqu’entretiennent les habitants avec 'étranger ou les
étrangers. Enremontantjusqu’al’époque d’Aristote,

Le Maroc, quelle stratégie vers le Sud ?
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"Les exportations marocaines patissent de certains
handicaps de plus en plus sensibles sur le marché
africain, notammment en raison de la concurrence
d'autres pays (Turquie, Liban, Afrique du Sud) : le
manque de visibilité du label Maroc dans certaines
zones (Afrique anglophone et lusophone), la nécessité
d’adapter lUoffre exportable marocaine a la demande, la
nécessaire restructuration et renforcement de la chaine

de la promotion.”

Nezha Alaoui MHammdi, Economia, n°19, p. 16,2014,

Linternational, un engagement pérenne d'Economia
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on comprend que le commerce international est
d’abord lié aux possibilités de commercer avec les
étrangers, que ceux-ci se trouvent dans la province
voisine ou plus loin de lautre coté de la mer. Le
dossier du numeéro 11 d’Economia (2011) a cherché
a comprendre la place de l'étranger au Maroc, des
anciens colons aux migrants subsahariens qui
prennent une place de plus en plus importante
dans le paysage économique du pays. Certaines
villes sont aussi tributaires des investissements
étrangers pour se développer, a Marrakech par
exemple, 75% du volume des investissements est
d’origine étrangére.

Des comptoirs a la « Californie
francaise »

Les liens du Maroc avec le monde
extérieur, principalement UAfrique
subsaharienne, le Moyen-QOrient et
l'Europe, remontent aux temps les plus
reculés. Le commerce caravanier a ainsi
prédominé dans ses échanges pendant
plusieurs siecles. Ce commerce n'a
commencé a fléchir qu'avec l'arrivée
des Portugais au Golfe de Guinée au XV¢
siecle et U'occupation par ces derniers et
par les Espagnols de ports sur le littoral
méditerranéen et atlantique du Maroc. Il
n‘a cependant réellement périclité qu'a
la fin du XIX® siecle, principalement apres
la prise de Tombouctou par les Francais
en 1894-1895. Sa réduction drastique, en
volume et en valeur, a été au centre du
processus de distanciation du Maroc par
rapport a UAfrique subsaharienne. La
coupure qui s'en est suivie a fait perdre
a l'artisanat marocain ses débouchés
traditionnels en Afrique subsaharienne.
Les produits qui arrivaient au Maroc,
précisément depuis le « Soudan » (les
actuels Mali et Niger) alimentaient
d‘ailleurs en partie le commerce
maritime au Moyen Age. Lory tenait un
role fondamental (...)

Mohammed Kenbib, Economia, n°11, p. 28,2011.

Mais l'étranger, c’est aussi le Marocain qui quitte le
territoire national pour aller explorer de nouveaux
horizons. L’histoire de la théiére marocaine
exportée depuis Manchester par les premiers
migrants marocains en Grande-Bretagne au XIX®
siecle est un exemple emblématique. Le dossier du
numeéro 6 de la revue (2009) était ainsi consacré
aux migrants et cherchait a décrypter les enjeux
liés a ces flux démographiques.

Emirats, compétences et préjugés
Parcours

«Commencée 3 Rabat, sa carriére de
cadre international se poursuit aux USA
puis a Dubai ol Imane est coordinatrice
des projets de développement pour

le Moyen-Orient, UAfrique du Nord

et les régions asiatiques dans une
multinationale. Elle est membre de
LAMPA, American Moroccan Professional
Association, une ONG qui a pour objectif
de réunir les Marocains vivant aux Etats-
Unis et coordonner leur engagement
pour le développement de ['éducation
des enfants au Maroc. Elle est également
membre de la Ligue des femmes arabes.
Loin, trés loin donc, de la représentation
péjorative sous laquelle la société
marocaine (et avec elle une bonne

partie du monde arabe) se représente
ces femmes parties dans le Golfe et
contre laquelle, justement, Imane se
bat. Compte tenu de la radicalité de

la situation qu’elle rencontre a Dubaf,
son engagement se fait plus militant,
surtout envers cette société marocaine,
qui n’est pas en reste de préjugés et

de désignations infamantes contre ses
propres migrantes. Imane a ainsi mené
une enquéte aupres d'une centaine de
Marocaines vivant dans cette région, sur
leur condition de vie et les difficultés
qu’elles rencontrent.»

Imane Bentouet et Ahlame Rami, Economia,
n°12, p. 106, 2009.
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Par rapport a lentreprise, la compréhension de
cette dimension internationale s’est opérée a partir
des études de cas a la fois d’entreprises marocaines
qui s'internationalisent, et d’entreprises étrangéres
établies au Maroc et/ou opérant a partir du
Maroc. Dans le numéro 19 d’Economia (2014),
les auteurs se sont intéressés a analyser la place
d’acteur politique et économique du Maroc dans
une logique Sud-Sud. Dans un premier temps, la
Revue Economia a cherché a dresser un état des
lieux et surtout des tendances dans lesquelles les
échanges du Maroc s'inscrivent : qu'il s'agisse des

obstacles auxquels le Maroc est confrontés, de la
stratégie économique et politique mise en ceuvre
ou encore des réalisations avec U'Amérique du
Sud ou UAfrique. Puis, dans un deuxiéme temps,
les auteurs se sont tournés vers ceux qui « font »
les échanges : les entreprises. En effet, dans ce
dossier ce sont aussi et surtout les organisations
et leur implication en Afrique que les auteurs ont
cherché a « traquer ». Les verbatim de ceux qui, au
quotidien, sont confrontés aux difficultés culturelles
ou organisationnelles des échanges internationaux
sont la base de I'étude qualitative menée.

Quand les entrepreneurs marocains se tournent vers les pays du Sud

« Au temps de la mondialisation, il n'est plus question de téte-a-téte entre le

Maghreb et UEurope. »

« Lorsqu’une entreprise atteint une certaine maturité sur son marché national, il
est normal qu'elle aille chercher de la croissance a linternational. »

« Ces pays (Sénégal, Gabon, Mauritanie, etc.) sont des pays amis, avec lesquels
il nous est plus facile de communiquer. » Les dossiers

EC\['MIA

« Laccord conclu entre la Mauritanie et le Maroc nous permet de ne pas payer
de droits de douane sur les produits informatiques. »

« Sur ces marchés africains, il n'existe pas d'études sectorielles, et nous
devons pourtant arriver & obtenir les informations nécessaires a la prise de
décision. »

« Le pouvoir d'achat dans ces pays len Afrique] est plus faible, ce qui dissuade
nombre d'acteurs économiques, et nous contraint a ne vendre que des produits
dont la valeur unitaire est inférieure 3 1$. »

« Nous sommes souvent amenés a envoyer nos produits en Europe pour les
réacheminer ensuite en Afrique. »

« Nous avons surtout des difficultés d'ordre administratif pour ('établissement des
documents nécessaires pour nous adapter aux exigences de chaque pays. »

Caroline Minialai et Nabil El Mabrouki, Economia, n° 19, p. 21, 2014.

Cette thématique était tellement riche en apprentissage qu’elle a permis a nos équipes de continuer le
travail en publiant un ouvrage d’études de cas consacré aux entreprises marocaines dans les échanges
Sud-Sud (publiés aux éditions HEM-EMS en 2016). Enfin, nous avons pu partager et échanger autour de ces
problématiques dans plusieurs colloques internationaux consacrés au management international dans les
pays du Sud et les pays émergents. Un article issu de ce travail a été publié dans Les organisations face aux
transitions internationales, ouvrage collectif, Vuibert, 2017.
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LA CHAIRE MIS, DEMAIN

Ces travaux réalisés au cours des dix derniéres
années ont tous, dune certaine maniére,
questionné les problématiques de linternational
et des changements sociétaux qui leur sont liés. Ils
constituent aujourd’hui la structure fondamentale
sur laquelle se construit le futur de la Chaire
Management international et société.

Notre travail est maintenant de comprendre, de
décrypter et parfois d’accompagner l'ensemble
des évolutions auxquelles le pays, mais aussi
l'ensemble de ses agents économiques, seront
confrontés dans les années a venir au Nord comme
au Sud, a l'Est ou a I'Ouest.

Nous avions consacré un dossier dans le numéro 11
de la revue a la forme d’entreprises dominante au
Maroc, les entreprises familiales. Nous poursuivons
aujourd’hui ce travail en coordonnant et publiant un
ouvrage d’études de cas consacré aux entreprises
familiales en Afrique et au Moyen-Orient (a paraitre
fin 2018). Ce travail permettra aux lecteurs, étudiants
et managers de comparer les différentes situations
présentées et denrichir leurs pratiques ou leur
compréhension des phénomenes vécus et observés.

L’'avenir de notre travail se positionne comme
toujours comme un pont entre le management

La Chaire Management international et société (MIS)

« Lentreprise du Maroc dans son ouverture sur le monde »

« Létude des comportements des organisations a
l'international avec un focus particulier sur les stratégies
mises en ceuvre, et sur les modes d’organisations et de

gouvernance, que ceux-ci soient formels ou informels.

+ Lanalyse

des environnements de [lentreprise,

territoriaux, économiques, sociaux et géopolitiques.

+ Létude des secteurs et entreprises dans leur interaction

avec leurs marchés, réels ou potentiels, dans leur
dynamique d’internationalisation et a partir de grilles
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et la recherche, et nos axes de travail sont donc
tous construits sur ce schéma et intégrent aussi
systématiquement une dimension transmission
des savoirs en formation initiale ou continue.

Le premier axe étudie les comportements des
organisations a linternational avec un focus
particulier sur les stratégies mises en ceuvre, et sur
les modes d’organisations et de gouvernance, que
ceux-ci soient formels ou informels.

Le deuxiéme axe intégre plus encore la dimension
sociétale de notre Chaire et se concentre sur les
dimensions du contexte dans lequel évoluent
les acteurs. Nous pourrons ainsi étudier l'impact
de la culture nationale, ou analyser leffet des
différences culturelles, mais aussi le dynamisme
de l'entrepreneuriat ou de l'incitation politique aux
échanges.

Nous cherchons a intégrer 'ensemble des parties
prenantes tant pour décrypter que pour partager
et disséminer les mnouvelles connaissances
produites. L’année 2018 verra ainsi se concrétiser
le lancement d’'une centrale africaine des cas
et lorganisation d'une formation en francais, a
I'écriture d’études de cas, ouverte en priorité aux
chercheurs de U'Afrique francophone.

de lecture comparatives.

+ Létude de l'impact de la culture nationale, l'analyse

de leffet des différences culturelles, mais aussi le
dynamisme de lentrepreneuriat ou de lincitation
politique aux échanges.

« La proposition des orientations  stratégiques

susceptibles d’'améliorer le positionnement du Maroc
comme hub régional.

+ Lintégration de l'ensemble des parties prenantes tant

pour décrypter que pour partager et disséminer les
nouvelles connaissances produites.

Coordinateurs de la Chaire

Mohamed Nabil El Mabrouki, enseignant-chercheur associe a Economia-HEM
Caroline Minialai, enseignante-chercheure a Economia-HEM
Abdelhak Kamal, enseignant-chercheur associé a Economia-HEM
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Les quatre avantages
de Economia, HEM Research Center

Au terme de mon expérience dans le conseil et la formation, de ma participation
aux activités scientifiques du Cesem, j’ai tendance a considérer que la clé de
l'excellence d’une structure de formation en management comme HEM est
fondamentalement liée a l'acquisition et U'entretien de quatre avantages :

« L’avantage compétitif issu de la capacité a développer continuellement la
qualité et l'innovation pédagogique et andragogique
. L’avantage coopératif li¢ 'édification des alliances a la fois, avec des
institutions de référence opérant dans son propre domaine d’activité stratégique et avec
le monde professionnel

e L’avantage cognitif permettant de connaitre son écosystéme, d’assurer une veille active sur ses mutations et surtout
sur Uévolution des métiers

- D’assurer un ancrage novateur de la recherche dans la culture de U'institution en liaison avec les professionnels
Aujourd’hui, nous ne pouvons qu’étre fiers des performances réalisées dans ce sens.

HEM, grace a une équipe dynamique et décomplexée, grace aux structures pédagogiques et scientifiques auxquelles jai
eu le plaisir de participer, a pu construire progressivement avec sérieux et aussi avec passion, ces quatre avantages qui lui
permettent de s'affirmer comme une structure de référence dans son métier de base, mais aussi comme un acteur citoyen
engagé dans la transformation des cultures.

Enfin si, comme nous le savons tous, la performance peut étre l'ennemi de l'excellence, la maturité acquise par I'équipe de
HEM lui donne tous les atouts pour entretenir sa trajectoire de succés, nous en sommes assurés.

M. Mustapha El Baze

Expert-consultant, Membre du comité d’'orientation de Economia-HEM

Economia reste un champ ou sont plantées

les graines de l'innovation

Ma premiére expérience avec Economia, le centre de recherche de HEM revient
a ma modeste contribution a un dossier sur L'entreprise a l'ére de limmatériel
publié par la Revue Economia. Durant cette collaboration, j'ai vraiment touché
a lesprit collaboratif de 'équipe du Centre et a leur maturité scientifique. Ceci
m’a permis d’appréhender davantage les raisons derriére l'essor de la Revue
Economia dans les contextes académique et professionnel. Outre la rigueur
scientifique du corps rédactionnel de la revue dans le choix des sujets et dans leur
reviewing, Economia reste un champ ou sont plantées les graines de l'innovation,
de la culture, de l'identité et de création de valeur pour leaders des organisations. Ceci
m’est illustré lors de la collaboration pour le futur projet Ra’ed Africa, une occasion créée par le Centre Economia pour une
perception revisitée du leadership africain.

M. Rachid Oumlil
Professeur HDR & ENCG-Agadir (Université Ibn Zohr),

Professeur associé Université des Iles Baléares (ACSICLab)
Fondateur d’African Research Center for Innovation and Development (ARCID)
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[E COMPORTEMENT
DU CONSOMMATEUR
A LA LOUPE

Avec laspiration des individus a consommer « autrement », les tensions durables
sur le pouvoir d’achat des ménages, le défi de la contrainte écologique... le modéle
de consommation est en mutation. Dans son sillage, les modéles économiques
d’entreprise et d’organisation des activités, visant la satisfaction des attentes des
meénages, sont en cours de redéfinition. Un tel contexte exige la mise en place de
dispositifs d’observation des mutations en cours, la réalisation de diagnostics,
Uélaboration de nouveaux concepts et grilles d’analyse, permettant a la fois
d’appréhender la nouveauté et d’'accompagner les acteurs économiques. Cette vision
fonde la vocation de la Chaire du Comportement du consommateur (CCC).

Au carrefour de plusieurs disciplines

La connaissance du comportement des
consommateurs se trouve au carrefour de
I'économie, de la psychologie, de la sociologie et
I'anthropologie, des neurosciences, de la chimie...
Elle englobe l'étude des besoins, des motivations
et des perceptions des consommateurs, I'analyse
des variables sociodémographiques, des valeurs,
de la culture, de la personnalité et des forces de
différents groupes sociaux.

En outre, lusage d’Internet a profondément
bouleversé la maniére dont les consommateurs se
représentent, percoivent,achétentetcommuniquent
sur des produits ou services et sur des marques.
Les pratiques des entreprises accompagnent cette
méme tendance, en développant une expertise liée
aux nouvelles technologies, des délais de réponse

courts, linteractivité, et la personnalisation des
liens entre les entreprises et les clients.

La création de la chaire dédiée a létude du
comportement du consommateur a été mise en
place et se justifie par :

+ Le développement considérable des sciences
du comportement humain.

« Ladoption, par un nombre croissant
d’entreprises, de lorientation de marketing
(conviction des managers) : lanalyse du
comportement du consommateur joue un
r0le essentiel dans 'évaluation des ouvertures
des marchés, dans le choix de segments des
marchés, dans'amélioration de l'efficacité des
stratégies marketing et dans lamélioration de
la distribution.

+ Et, enfin, par limportance du comportement
du consommateur dans la formulation des
politiques publiques, dans la compréhension
du role du marketing dans la société et dans
la mise au point de mesures de protection des
consommateurs.

Attachée a Economia, HEM Research Center la
Chaire du Comportement du consommateur (CCC)
créée en 2018 est composée de chercheurs et
de praticiens. Elle a pour principale mission de
promouvoir activement la recherche théorique
et empirique, fondamentale et appliquée dans
le domaine danalyse du comportement du
consommateur, plus spécifiquement dans les
domaines de la consommation des biens et
services. La CCC encourage la multidisciplinarité et
la diversité des méthodes de recherche (enquétes
quantitatives et qualitatives, études de cas, plan
d’expérience, monographie..), tout en ayant son
propre modéle de recherche basé sur la publication
d’articles scientifiques, interventions dans des
colloques et conférences de niveau international,
encadrement de doctorants et post-doctorants,
production d’études de cas et d’études sectorielles
de terrains..

Un carrefour d’information et de
collaboration

La CCC se veut également un lieu privilegié de
convergence des chercheurs avec les professionnels
des secteurs privé et public, intéressés par les
problématiques liées a la consommation et au
comportement du consommateur. Ce carrefour est
organisé autour des activités suivantes : information
et documentation, formations académiques et
professionnelles, et conseil/recherche appliquée.

Conformément a ses missions, la Chaire a pour
objectif de développer des activités de recherche et
de service dontl'objectif est d’enrichirles structures
du Centre et de contribuer a son rayonnement
scientifique et a celui de ses partenaires. En effet,
la Chaire est ancrée dans les travaux réalisés
par Economia, HEM Research Center depuis sa
création et jusqu'a I'heure actuelle a travers, entre
autres, des publications et des études (articles
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de la décennie 2007-2017

- Octobre 2007 n°1, construit autour de l'étude
de terrain sur Le marketing politique : l'épreuve
des élections. Menée par Abdelaziz Bahoussa
(marketing, Université Mohamed V, Agdal) et
Seloua Zerhouni (sciences politiques, Université
Mohamed V, Souissi).

- Janvier-mai 2008 : Derb Ghallef, le bazar de
Uinformel. Etude menée par Jamal Khalil, Raja

la CGEM - Confédération générale des entreprises
du Maroc).

- Mai-décembre 2008 : Les classes moyennes, c’est
qui ? Etude de terrain dirigée par Michel Peraldi,
Driss Ksikes et Elsa Coslado (en partenariat avec
le CM2S - Centre marocain des sciences sociales,
Université Hassan Il).

- Mai-octobre 2010 : Les consommateurs face aux
points de vente informels. Etude de terrain par
Hassan EL Aouni.

des médias sociaux. Etude menée par Driss Ksikes,
Adib Bensalem et Hammad Sqalli.

Des exemples des travaux réalisés au cours

Mejjati Alami et Fadma Ait Mous (en partenariat avec

- Juillet 2011-septembre 2012 : Profil des utilisateurs

scientifiques, études de cas, dossiers..) relatives a
plusieurs axes de recherche : le secteur informel,
la classe moyenne, médias sociaux et évolution
de la consommation vers un marché virtuel,
marketing politique et comportement de l'électeur,
globalisation et comportement du consommateur.

Les quatre principaux domaines de recherche
sont:

1.Les processus de décision, qu’ils soient

individuels  ou  collectifs, liés  aux
consommateurs ainsi que les critéres de
décision.

Le comportement du consommateur a la loupe
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2.Les pratiques et tendances de consommation.

Il inclut des approches psychosociales,
économiques, anthropologiques.. des
phénoménes de consommation tels que
la consommation symbolique et sacrée,
des analyses sectorielles des activités de
consommation et l'étude des processus de
cocréation de valeur et de la consommation
collaborative.

.L’étude des stimuli marketing des entreprises/

organisations (notamment le marketing mix)
sur les niveaux de réponse des consommateurs
(cognitive, affective ou conative). Dans ce
troisiéme domaine, les travaux seront focalisés
sur lidentification des innovations marketing
développées par les marques afin de répondre
aux nouvelles attentes des consommateurs.

4. Les études sectorielles sous formes de

La CCC (Chaire Comportement du consommateur) se
veut un lieu privilégié de convergence des chercheurs avec
les professionnels des secteurs privé et public. Un carrefour
organisé autour de l'Information, la documentation, la
formation académique et professionnelle, et le consulting

académique.

Les quatre principaux domaines de recherche de la Chaire

sont :

+ Les processus de décision, qu’ils soient individuels
ou collectifs, liés aux consommateurs ainsi que les
critéres de décision.

+ Les pratiques et tendances de consommation. Il
inclut des approches psychosociales, économiques,
anthropologiques.. ; des  phénoménes de
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monographies et de projets de recherche
spécifiques.

Le champ dapplication privilégié par la Chaire
concerne les biens et les services avec un focus
sur les grandes tendances de consommation d’'une
part et les pratiques et les innovations marketing
pour les accompagner de l'autre.

La Chaire est composée de deux enseignants
chercheurs et un professionnel de maniére
permanente. Des professeurs visiteurs,
collaborateurs  scientifiques et  praticiens
participent également aux activités de la CCC. La
Chaire collabore étroitement avec les différentes
chaires d’Economia, HEM Research Center et
participe également dans le domaine du marketing
et des études relatives a la consommation avec les
entreprises, les décideurs publics, les laboratoires
et les équipes de recherche universitaires.

consommation tels que la consommation symbolique
et sacrée ; des analyses sectorielles des activités de
consommation et U'étude des processus de co-création
de valeur et de la consommation collaborative.

L’étude des stimuli marketing des entreprises/
organisations (notamment le marketing mix) sur les
niveaux de réponse des consommateurs (cognitive,
affective ou conative). Dans ce troisiéme domaine,
les travaux seront focalisés sur Ulidentification
des innovations marketing développées par les
marques afin de répondre aux nouvelles attentes des
consommateurs.

Les études sectorielles sous formes de monographies
et de projets de recherche spécifiques.

Coordinateurs de la Chaire

Aziz Bahoussa, enseignant-chercheur associé a Economia-HEM
Taoufiq Benkaraach, enseignant-chercheur associé a Economia-HEM
Hicham Lamrani, consultant associé a Economia-HEM
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Ensemble, nous adoptons le braconnage
dans les frontiéres des disciplines

Mon expérience de coopération avec la Revue Economia est d’abord une histoire

d’amitié et de complicité avec son directeur Driss Ksikes. Elle a commencé en

amont de la recherche par la mise en place d'un master d’études politiques

avec sciences po a Aix ol jenseignais. Elle s'est renouvelée dans le cadre

d’'une collaboration préfigurant ce qui devait étre un think tank indépendant
regroupant trois colléges : chercheurs, décideurs et hommes des arts et des
lettres. Une expérience stimulante et utile pour le pays. En quelques séances, le
ton était donné grace a lefficacité de l'organisation et la précision des objectifs. Des
traces de ces activités sont accessibles dans la Revue Economia.

Notre collaboration ponctuelle s’est transformée en partenariat institutionnel entre le CM2S
(Centre marocain des sciences sociales) que j'ai fondé a U'Université Hassan II de Casablanca avec quelques collégues et le
centre de recherche Economia. La mutualisation des moyens et le partage des compétences a permis a nos activités de
contourner les difficultés de gestion posées a un centre affilié a une université publique et de doter le Cesem de ressources
humaines mobilisant un savoir sociologique et juridique.

Il en est sorti des petites perles qui ont contribué a la connaissance de quelques points aveugles de la société marocaine :
la classe moyenne et 'étude sur les jeunes. Plus tard, nous avons collaboré a partir de ma position de directeur du CRESC
(Centre de recherche économie, société, culture) de I'Université Mohamed VI polytechnique et fondateur de la Chaire Paul
Pascon. D’ailleurs, c’est dans ce cadre que le colloque sur l'état des sciences sociales dans le monde arabe devait étre
organisé sous les auspices, oh ! combien symbolique, des Chaires Fatima Mernissi et Paul Pascon. Mon départ du CRESC
pour d’autres activités n’a fait que reporter I'événement qui se tiendra certainement en novembre prochain, toujours grace
a cette complicité qui lie deux artisans de la recherche, se donnant comme démarche le braconnage dans les frontiéres des
disciplines et comme horizon le service des jeunes chercheurs.

M. Mohamed Tozy

Politologue, professeur des universités a Sciences-Po, Aix-En-Provence

Une intelligence collective qui fera la

difference

Le choix de « croitre » est ce que The New Territory (TNT) a choisi comme
mission pour ses clients et partenaires. Dans un marché en perpétuelle
mutation, la croissance est devenue une aspiration commune et une issue
évidente pour une entreprise, un pays ou des territoires...

En s’associant avec Economia, l'un des meilleurs centres de recherche
pluridisciplinaires au Maroc, TNT est certain dapporter le savoir-faire,
l'intelligence et la pertinence dont ont besoin les marchés. Economia féte ses dix
ans, loccasion pour nous de développer cette année des synergies afin d’'appuyer les

organisations, les décideurs et les leaders d’opinion dans la création de valeur a travers de
la connaissance, du savoir, et des modes de gestion managériales efficaces.

Créer de la rupture quand il le faut, se réinventer, s'instruire pour étre en phase avec les fluctuations et mutations du marché,
telles sont les nouvelles ambitions de notre alliance. Nous sommes ravis et honorés d’étre parmi les futurs contributeurs
de croissance de ce groupe, initiateur d’'une nouvelle Chaire du Comportement du consommateur dont nous sommes co-
fondateurs.

M. Hicham Lamrani
Directeur, New Territory, consultant a Economia-HEM
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PLUS PROCHE DU REEL

Le déces de Fatéma Mernissi est non seulement celui d'une membre de notre comité
d’orientation scientifique mais celui d’'une amie, avec laquelle nous avons fondé une
maniere de réfléchir, travailler, dialoguer et s’enquérir du réel, a plusieurs mais
ensemble. Le lancement de la chaire portant son nom ne fait que prolonger cette
éthique, en touchant a ses sujets de prédilection : le genre, les jeunes, les médias, la

culture et 'économie réelle.

Quand nous allions voir Fatéma Mernissi chez
elle, durant ses derniéres années, elle ne cessait
de s'inquiéter a propos de la capacité des
musulmans a s'autonomiser non seulement par
la production des savoirs, mais également par la
finance et la valorisation de l'immatériel. Pour
elle, qui a fait partie des membres du comité
d’orientation scientifique de notre centre de
recherche, la vocation d'une telle structure dans
un pays comme le Maroc, est de comprendre non
seulement toutes les facettes permettant aux
gens de gagner en équité et en indépendance, par
rapport aux marchés mondialisés et aux différents
espaces sociaux ol ils se meuvent, mais également
d’aider les organisations publiques et privées a
appréhender et pallier ces défaillances.

Un laboratoire de la pluridisciplinarité

Au sein dEconomia-HEM, nous partagions
largement une grande partie de ses inquiétudes. Et
sinous avons tenu a créer,
quelque temps aprés sa
disparition, une chaire en
son nom, c’est bien pour
marquer notre volonté de
prolonger la dimension
liée aux sciences sociales
concomitante a lidentité
du Centre, dés sa création
en 2007. A vrai dire, cette
orientation a fortement
contribué a installer les

fondements de notre démarche pluridisciplinaire.
Faire travailler des sociologues et économistes
avec des chercheurs en sciences de gestion a
constitué, dés le début, une marque de fabrique
du Centre. Cela ne s’est pas toujours passé comme
une lettre a la poste mais, comme le préconisait
Fatéma Mernissi, le dialogue est un effort mutuel,
et conjuguer les singularités est le meilleur moyen
d’ceuvrer en collectif.

wn

i, dun point de vue méthodologique, nos
chercheurs ont, depuis, cheminé dans ce sens, il
faut dire que nous avons eu le privilege, pendant
trois ans, d’expérimenter la fertilisation croisée
auprés de la défunte dans le groupe que nous
avons fondé sous son impulsion, le Collectif du
vivre ensemble. En méme temps laboratoire
pluridisciplinaire et vivier de l'apprentissage du
dialogue fécond entre les sensibilités, ce groupe a
donné naissance en 2016 a un ouvrage collectif,
Le tissu de nos singularités : vivre ensemble au
Maroc’.

Un colloque, en guise de lancement

Le premier acte de naissance de notre Chaire fut
sa domiciliation. Nous lavions, dés le départ,
doublement hébergée, aussi bien a HEM, via
son centre de recherche, ou la défunte nous a
longtemps éclairés qu’a I'Université Mohammed V,
et précisément a la Faculté des lettres d’Agdal, ol
elle avait entamé sa carriére. Cela nous a autorisés,
dans la foulée, tout juste un an aprés sa disparition,
a organiser un premier colloque international
faisant état de son ceuvre et de sa vie.

Congualimage del'auteure, dans le foisonnement,
l'échange et la générosité, ce fut autant un
moment de réflexion, de débat que d’émotions,
a travers des témoignages oraux et filmés. Mais,
ce fut également pour nous un vivier d’idées et
de sensibilités exceptionnel, qui nous a permis
de tester et développer les pistes de travail de
la Chaire. Cest ainsi qu'ont été mis a l'épreuve
les quatre axes définis antérieurement par les
fondateurs, en parfaite harmonie avec ses centres
d’intéréts et avec le souci de les questionner et de
les porter ailleurs. Ils se déclinent comme suit :

- Femmes/hommes, société et démocratie
- Médias et culture

- Jeunes et dynamiques locales a lére de la
mondialisation

- Economie réelle et actions sociales

Puisés dans son héritage intellectuel et soucieux
du cheminement propre aux structures qui
I'hébergent, ces quatre voies de recherche et
d’action, reflétent, au sein d’Economia-HEM un
parcours de recherche riche et diversifié qui en
préfigure le prolongement.

L’égalité = hommes/femmes, une
constante

Le théme de l'égalité des sexes représente I'image
d’Epinal qui cristallise, a tort, dans les esprits le
cheminement intellectuel de Fatéma Mernissi.
Tout en le considérant comme nécessaire et
incontournable, comme socle culturel de la
démocratie, elle n’en a pas fait son unique cheval
de Troie. Au sein du centre de recherche, nous
avons toujours adopté la méme posture. Loin
de ladopter comme un simple faire-valoir ou
comme un adjuvant technique, nous avons tout
au long de ces dix ans pris la question de l'égalité
entre hommes et femmes comme une nécessité
politique et culturelle dont il faut jauger a plusieurs
niveaux son degré de réalisation sociale et
organisationnelle. Aussi, notre premier programme
de recherche soutenu par ONU Femmes, en 2009,
a été consacreé a I'étude sociologique des cohortes
des femmes médecins pour apprécier,

1. Coll. Les Presses
de I'Université
Citoyenne®, Ed.
En Toutes Lettres,
2016.

dans un secteur Tréputé hautement
féeminisé, leur degré de progression,
d’intégration et d’émancipation, en
comparaison avec leurs pairs masculins.

Bien plus tard, en 2012, nous avons
meng, grace au concours de l'économiste
Lahcen Achy et la sociologue Aicha
Belarbi, une étude qui a fortement
été relayée, sur l'égalité économique
hommes-femmes. Le choc que cela a
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produit parmiles décideurs et acteurs, provenait de
la régression du degré d'intégration économique
des femmes, malgré les avancées
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discursives, institutionnelles et officielles
affichées par le Maroc. Ne s’arrétant pas
au constat du recul, l'étude a permis, a
partir d’un terrain qualitatif, d’apprécier
les raisons politiques, culturelles et
sociales de ce recul demeuré jusque-la
imperceptible.

Conscients nous-mémes de ce déficit, le
centre de recherche a multiplié, depuis,
la publication darticles et études sur
les sources de précarité de lUemploi
et Uentrepreneuriat féminin, et les différentes
formes d'inégalités, telles que vécues au sein
des organisations. Dés 2014, en lancant notre
programme d’accompagnement de jeunes leaders,
Ra’ed, sur la base de notre étude de terrain sur le
sujet, nous avons établi la parité de genres comme
régle dans la sélection des jeunes bénéficiaires.
Précher par les actes, non par les discours, c’est
également une autre maniére d’agir au sein
d’Economia-HEM en général et de cette Chaire en
particulier, ol nous agissons par la production,
mais également la transmission et l'innovation
des savoirs.

L’économie réelle (non informelle)

En parlant avec la défunte de sujets d’intérét pour
nous, au centre de recherche, elle était souvent
chiffonnée qu'on utilise le terme « économie
informelle » pour désigner ce quireprésentait, a ses
yeux, 'économie « réelle » du pays, non seulement
parce qu’elle apporte, selon le Haut-Commissariat
au Plan, 20% du PIB ou qu’elle emploie une large
proportion des jeunes, mais surtout eu égard a son
statut fortement lié au vécu quotidien des gens,
non aux bulles financiéres ou institutionnelles qui
dominent les représentations du marché.

Lorsque nous travaillions, dans le cadre du
projet SAHWA, sur les jeunes, lemploi et
l'entrepreneuriat, et que nous devions sonder
les caractéristiques de « l'informel », nous avons
beaucoup appris de ses propres terrains dans les

jouteyas de Rabat et Salé, ou elle avait coutume
d’interpeller les vendeurs, non pour les interroger
(sous forme d’interrogatoire) mais pour les faire
accoucher (sous forme de maieutique). De cette
expérience, nous avons publié une ethnographie
sur Bab El Had a travers le parcours d’'un jeune
employeé de linformel, passé de V'échec scolaire a
la réinvention de son identité par le travail, l'effort
et l'intra-preneuriat.

Le Collectif du

vivre ensemble : a

la fois laboratoire
pluridisciplinaire et
vivier de 'apprentissage
du dialogue fécond entre
les sensibilités

Bien avant que ce théme constitue un des axes de
la Chaire, il a été au coeur de nos enquétes terrain,
dés 2008. A travers un travail d’équipe, menée par
le sociologue Jamal Khalil, et la socio-économiste,
Rajae Mejjati Alami, nous avons mené une
premiére étude qualitative dans le marché de Derb
Ghallef, avec en méme temps une cartographie des
acteurs et une analyse des perceptions. Il en est
sorti, essentiellement, que I'économie informelle
n’est pas un continent a part, mais une zone grise
allant de lillégal a linstitutionnel établi, et qu'il
convenait davantage de parler d’'informalités au
pluriel plutot que d’un bloc distinct.

Plus tard, en 2011, dans le prolongement du
premier chantier de recherche sur le sujet,
nous avons entamé « un voyage au cceur de
linformel », avec un apport conceptuel, mené
par Uanthropologue Michel Peraldi, qui a conclu,
un peu comme Fatéma Mernissi, que « linformel
serait le réel de l'économie, et le formel, une fiction
partiellement réalisée », comme il a proposé, a la
place de la dichotomie formel/informel, une autre,
plus ancrée dans le réel, distinguant les économies
par les types de liens qui les sous-tendent, a savoir
ceux institutionnels/relationnels.

Les médias et la culture, vus
autrement

Si Fatéma Mernissi s’est un moment sentie proche
de notre centre de recherche, c’est bien parce
quelle a décelé un lien de cousinage entre nos
préoccupations et les siennes. Outre les thémes
précités, il en est deux, en particulier qui lui
tenaient a cceur. Le premier concerne la culture,
non comme ensemble de valeurs ou d’héritages,
mais comme industrie créative. Dans ce sens, une
étude est menée par nos équipes, sous la direction
de Caroline Minialai, sur les entrepreneurs de la
culture, en 2010 ; nous avons essentiellement
réussi a dessiner une typologie des acteurs qui
varient selon les secteurs d’'intervention, allant des
« marchands » aux « créatifs » en passant par les
« conciliateurs ».

Deux années plus tard, et a la faveur des
changements opérés dans la région
en 2011, nous avons entamé une
nouvelle étude, s'inspirant de la
méme méthode d’approche, et
avec un questionnaire en ligne,
sur les « profils des usagers des
réseaux sociaux au Maroc ». La
recherche, menée conjointement
par Adib Bensalem et Driss Ksikes,
sur la base d'une revue de littérature
largement documentée, a permis de ressortir
quatre modalités d'usage, communicationnel,
carriériste, politique et émotionnel. Ce travail a
permis, par ailleurs, de développer un canevas
d’analyse spécifique des profils, adapté aux
organisations en interne.

Depuis, un engagement plus structuré dans
la recherche en médias et culture a permis a
Economia-HEM de se positionner, comme un des
rares podles de recherche au Maroc qui investit la
sphére des économies créatives et médiatiques et
leur lien, autant avec les pouvoirs, le marché que
les utilisateurs. Que ce soit a travers la direction
scientifique des Etats généraux de la culture,
en 2014 ou l'étude menée en 2015 avec 'Union
européenne, en étroite collaboration avec les
sociologues de UUniversité Hassan II, sur « les
médias économiques et la construction de la

3/

contenus scientifiques
en lien avec la chaire
(études de terrain
et articles)
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citoyenneté », ou bien le programme de recherche
sur 'économie politique des médias au Maghreb
et au Moyen-Orient, mené conjointement avec
Dominique Marchetti  (EHESS), Abdelfattah
Benchenna (Paris XIII) et l'équipe de Roxane
Farmanfarmaian (Cambridge University), ces
chantiers sont largement investis.

Conclure a propos de l’existant

Croire qu'Economia-HEM ne s'intéresse que
subsidiairement a la société et a la culture, c’est
se méprendre sur son identité plurielle, sur I'élan
novateur qui lanime et le besoin permanent
de sonder, non seulement les organisations en
interne, mais leur environnement, social, politique,
médiatique et culturel. Et C’est a cette tache que
s'attelle, au sein du Centre, notre Chaire.

Cela s'effectue a deux niveaux. Le
premier concerne le déploiement
des thémes de la Chaire par la
recherche, la formation et le
développement de programmes
innovants spécifiques. Le second
niveau concerne la fertilisation
croisée entre sciences sociales
et sciences de gestion. En effet, la
Chaire Fatéma Mernissi est le garant au
sein d’Economia de la pluridisciplinarité des
approches, des méthodes et des thématiques de
travail. Et si cela fonctionne, c’est essentiellement
grace a la coordination permanente qui se fait
entre chaires, et le travail de concertation qui se
fait par projets.

Economia-HEM se
positionne comme

un des rares poles de
recherche au Maroc qui
investit la sphére des
économies créatives et
médiatiques

Les sciences sociales au plus proche du réel
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DONNER PLUS DE CHAIR A LA CHAIRE

Partant des objectifs fixés pour la Chaire et des orientations
issues du premier colloque qui lui était dédié, nous avons
identifié quatre pistes clés de développement. La premiére
concerne une relecture, analytique et critique, de son
héritage. Dans ce sens, l'article de Nouzha Guessous, Les
féminisme(s) de Fatéma Mernissi publié dans Economia.
ma, ainsi que la conférence donnée a IFA Berlin par Driss
Ksikes, intitulée, « Fatéma Mernissi, a glocal feminist »,
ne sont que les premiéres pierres d’un édifice bien plus
ambitieux, devant mobiliser des doctorants et, pourquoi
pas, des théses avec des universités partenaires.

La deuxiéme piste concerne le développement de projets de
transmission et d’'accompagnement des jeunes en priorité,
qui s’inspirent et transforment les ateliers d’écriture que
la défunte organisait avec différents types d'acteurs.
Dans ce sens, un premier projet est consacré a linitiation
d’étudiants des universités publiques a la production
de socio clips sur Tégalité hommes/femmes. Il est
annonciateur d’'un type d’actions ot le savoir académique
et le savoir-faire technique sont mis a disposition pour
développer chez les jeunes des aptitudes a s’exprimer

Mission

La Chaire Fatéma Mernissi (FM) + Lancer des projets de formation
et d’accompagnement, dans Economia-HEM
l'objectif de favoriser l'autono-

a pour mission principale, non
de reproduire mais de fructifier,
enrichir et développer les apports
de la sociologue et écrivaine.

mie des citoyens

+ Programmer des ateliers per-
mettant principalement de dé- ministre
velopper l'innovation méthodo-
logique en sciences humaines Cinéaste

Suite  au  premier  colloque
international organisé par la Chaire,
des ateliers pratiques ont permis de
dégager de maniére collaborative et sociales
ses principales missions :

+ Tenir un colloque international
tous les deux ans en ouvrant de
nouvelles voies de recherche
sur les thémes de prédilection

+ Relire, critiquer, prolonger et
porter ailleurs, par l'octroi de
bourses a des doctorants, son
héritage littéraire, conceptuel
et théorique

de la Chaire.
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Chaire Fatéma Mernissi

autrement et a développer des aptitudes a l'innovation.

La troisiéme piste qu'augure un projet en cours avec
I'UNESCO, la galerie IFA Berlin et UUniversité Hassan
II, concerne la fertilisation croisée des savoirs par la
coopération entre chercheurs et artistes, travaillant sur
des thémes voisins et appelés a décloisonner les curricula
au sein des universités, afin de sortir les étudiants d’un
apprentissage mimétique et les amener vers un rapport
plus ouvert sur la pluralité des approches.

Enfin, la tenue réguliére de colloques internationaux de
haute facture, avec publications al'arrivée, est une tradition
a entretenir tous les deux ans. D’ailleurs, le prochain, prévu
en novembre 2018, est organisé conjointement avec la
Chaire Paul Pascon, et s’attelle, sous les auspices de ces
deux figures tutélaires, d’interroger « les sciences sociales
dans le monde arabe ». Et, 1la aussi, la particularité des
colloques de la Chaire est qu’ils ne se limitent pas a une
série de communications académiques mais initient
également des moments paralléles ou l'esthétique et le
sens de la citoyenneté sont prégnants.

Coordinateurs et membres

Driss Ksikes, Ecrivain et directeur,

Mokhtar El Harras, Sociologue

Fadma Ait Mous, Politologue

Manal El Abboubi, Chercheure associée
Economia-HEM

Aicha Belarbi, Sociologue et ancienne

Mohammed Abderrahman Tazi,

Rajaa Mejjati Almi, Socio économiste
Leila Bouasria, Sociologue

Farid Merini, Psychologue

Mouhcine Ayouche, Coach certifié
Nouzha Guessous, Biologiste, experte en
bioéthique

Driss El Kerri, Philosophe et scénariste
Raja Rhouni, Chercheure en culture
Zakaria Kadiri, Sociologue et ingénieur
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Les engagements de HEM a démocratiser
le savoir propulsent la recherche action

HEM organise tout au long de l'année des séminaires, ateliers interdisciplinaires,

cycles mensuels de conférences, colloques, Université Citoyenne®, inculquant

a ses étudiants et chercheurs la liberté d’expression et d’échange, les invitant

a entreprendre et conduire des recherches sur des sujets reliés a des impératifs

économiques et sociétaux. Ces engagements de HEM a démocratiser le savoir,

propulser la recherche action, ont permis a son centre de recherche Economia de

créer conjointement avec la Faculté des lettres et des sciences humaines de Rabat la

Chaire Fatéema Mernissi, sociologue et écrivaine marocaine de renommeée internationale,

décédée le 20 novembre 2015. Immortaliser I'ceuvre de cette chercheure invétérée, perpétuer

ses ceuvres, sauvegarder son esprit et ses approches, continuer la réflexion qu’elle a entamée sur le féminisme, l'apport des

nouveaux moyens de communication.. La Chaire, a travers des groupes de réflexion et ateliers d’écriture pluridisciplinaires,

constitue le moyen le plus judicieux de rendre hommage a notre icone et de donner et de renforcer chez les jeunes le désir
et 'habileté de s’'investir dans la recherche, en recourant a l'écriture et a l'image.

Mme Aicha Belarbi

Sociologue et ancienne ministre

Des amitiés construites

dans le partage et la sincérité

La Revue Economia a laquelle j'ai contribué a plusieurs reprises est une fenétre
ouverte sur les changements économiques et sociaux du Maroc. Cette revue a ceci
de particulier d’en proposer un reflet a la fois varié, scientifique et accessible. Pour
une sociologue guettée par la menace du travail solitaire, quelle aubaine de pouvoir

faire partie de cette grande famille qui réunit autour d’elle chercheurs, militants
venant de différents horizons ! Au-dela des bénéfices d’'une réflexion collective,
cette multidisciplinarité permet de créer du lien entre les différentes perspectives et
d’adopter une vision globale et élargie. Elle est aussi U'occasion d’établir des réseaux de
relations nécessaires au développement de la recherche tout en en saisissant au quotidien les

différents enjeux. Le Centre Economia reste pour moi un lieu de rencontre et de débat libre. La réflexion autour de différents
sujets de débats se couple d’expériences concrétes, sans compter les magnifiques échanges qui ont eu lieu au sein du
Collectif vivre ensemble. Un projet qui porte la marque d’Economia ne trace jamais seul sa route, et ne s’arréte surtout pas
en milieu de chemin. Le projet du collectif Collectif vivre ensemble, qui comptait parmi ses membres feu Fatéma Mernissi,
est né d’'un réve que nous avons partagé, puis est devenu réalité en créant la Chaire Fatéma Mernissi, active depuis sa
création a travers lUorganisation de plusieurs événements. Ma derniére expérience date de ma participation au projet de
formation sur 'égalité en discours et en images dédié aux étudiants. Cette opportunité offerte par le Centre constitue un
atout irremplacable pour tous les jeunes universitaires qui se voient offrir généreusement une plateforme leur permettant
d’aiguiser leurs connaissances et d’exprimer librement leurs idées de différentes maniéres. Economia, le centre de recherche
de HEM, semble avoir une idée bien précise qu’elle entend suivre avec détermination et surtout avec sérénité. Sa structure
est certes professionnelle mais, a échelle humaine, elle rend la collaboration agréable ; il était facile de tisser des amitiés
construites dans le partage et la sincérité avec ses membres.

Mme Leila Bouasria
sociologue
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LES SYNERGIES AVEC
| A GRANDE ECOLE ET
LA FONDATION HEM

e voulant étre un espace de production et

de transmission de savoir, Economia, HEM

Research Center est également un pont entre la

recherche et I'’étudiant, ou le citoyen de maniére
générale. Sa vocation pédagogique se matérialise notamment
dans la production d’études de cas enseignées dans les classes
de HEM Business School. Plus encore, le programme d’initiation
a la recherche, Economia Members, offre aux étudiants désireux
de développer de nouvelles méthodes, connaissances et
compétences un accompagnement porté par les enseignants-
chercheurs du Centre. Par ailleurs, les projets de recherche se
transforment en matiére premiére pour les programmes dédiés
aux «jeunes et a l'innovation» (poéle a part entiére au sein de la
Fondation). Enfin, les séminaires de I’Université Citoyenne®, ainsi
que les ouvrages tels que Le Tissu de nos singularités, Le Métier
d’'intellectuel ou encore Les Champions nationaux, sont autant de
points de jonction entre le Centre et l'espace citoyen.
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APPRENDRE
PAR LES CAS

Créée a Harvard au début du XXe siécle, la méthode des cas s’adressait a Uorigine aux
étudiants en droit leur permettant a U'époque de travailler et de discuter des arréts
des différentes instances judiciaires américaines. Dans les années 20, lutilisation
de cette méthode a été peu a peu étendue aux business schools. Elle s’applique
aujourd’hui a 'ensemble des disciplines du management.

Son originalité en tant que méthode pédagogique tient tant a la nature du support
pédagogique utilisé qu’a l'animation des séquences d’apprentissage. En effet, U'idée
est de permettre aux apprenants, de futurs décideurs, de réfléchir et de proposer
des solutions a des problématiques réelles d’organisations. Chacune et chacun doit
ainsi se « plonger » dans la réalité quotidienne d’'une organisation pour proposer
une solution parfaitement adaptée a la problématique. Chemin faisant, U'enseignant,
animateur de ces séances de travail, doit guider, stimuler et encadrer ses étudiants
pour les amener a choisir et utiliser les outils les mieux adaptés. Ainsi, loin du cours
magistral, a sens unique, la méthode crée une situation d’apprentissage qui approche
la réalité d’'une organisation : travail en petits groupes, séparation des taches,
négociation des termes de la solution proposée... toutes les composantes d’un comité
de direction ou de pilotage.

A Economia, HEM Research Center, notre En cing ans, plus de trente études de cas publiées

orientation recherche et enseignement nous a bien
vite permis de réaliser que, pour que les situations
d’apprentissage soient encore plus pertinentes,
il faut qu’elles soient ancrées dans le terrain des
étudiants, et qu'elles reflétent le plus possible la
réalité a laquelle ils sont confrontés dans le cadre
de leurs stages par exemple. Ceci nous a conduits
a travailler dans deux directions : la production
et l'animation d’études de cas Maroc et Afrique.
L’ADN du centre de recherches, comme pont de
savoir entre les mondes de l'entreprise et de la
recherche, n’en est que renforce.

dans notre collection

Pour encourager la publication détudes de
Cas, Mous avons commencé par organiser des
séminaires de formation a lécriture de cas. En
effet, écrire et rédiger un cas, c’est raconter une
histoire qui permettra a des étudiants d’acquérir
de nouvelles connaissances. Il est donc nécessaire
d’identifier une entreprise confrontée a une
problématique pouvant devenir une situation
d’apprentissage. Pour les auteurs, l'écriture se
déroule en deux phases progressant en paralléle :

+ La premiére phase est celle de la rédaction
du cas. Le texte doit étre dynamique, vivant,
parfois enrichi, et est remis aux étudiants
lors de la premiére séance de travail. Cette
rédaction s’appuie nécessairement soit sur
un travail de terrain auprés de l'organisation
sujet du cas, soit sur un travail de recherche
documentaire (pour des entreprises cotées
par exemple).

+ Ladeuxiéme partie estlarédaction dela «note
pédagogique ». Ce document trés riche en
contenus théoriques et pédagogiques, permet
aux animateurs de s’approprier la situation
exposée et d’'amener les apprenants a enrichir
leurs connaissances au fur et a mesure de
la résolution. Cette note situe létude de
cas dans une progression pédagogique, en
précisant par exemple la nature des prérequis
nécessaires, ou les niveaux auxquels le cas
peut étre utilisé.

En 2013, nous publions donc un premier ouvrage
d’études de cas qui s'intéresse au management
dans les pays du Sud, soit douze études de cas
d’entreprises marocaines. Ce projet, trés innovant
dans le contexte marocain, est trés largement
soutenu par les dirigeants des entreprises
concernées. Il est multi-domaines et aborde a la
fois des thématiques stratégiques, financiéres,
marketing ou humaines. Un des cas sera méme
primé, dans une version anglophone, dans
une compétition internationale organisée par
'association des business schools européennes.

Notre deuxiéme ouvrage parait en 2016; il est
consacré aux éechanges Sud-Sud. Dans cette
approche plus thématique, les différents auteurs
proposent des situations pour décrypter les
problématiques de management international
entre pays du Sud, en particulier sur le continent
africain.

Et, enfin, notre dernier ouvrage, a paraitre fin 2018,
s'intéresse a la forme d’organisation dominante
dans le monde, les entreprises familiales. Qu'il
s’agisse de PME ou de grandes entreprises, les
auteurs proposent des problématiques auxquelles
sont confrontées ces organisations en Afrique et au

Moyen-Orient. Ces études de cas seront proposées
pour la premiére fois en version francophone et
anglophone.

Chaque édition est l'occasion de rassembler une
palette d’auteurs de plus en plus variée, qui nous
permet de proposer des matériaux pédagogiques
toujours plus riches et plus innovants. De plus, la
mise en place d’appels a communications et d’'un
comité de lecture et de révision indépendant nous
aide a ameéliorer la qualité de nos publications.

L’engagement pédagogique de HEM

Ecrire des études de cas maurait pas de sens
si celles-ci ne pouvaient pas étre testées puis
enseignées auprés d’étudiants. Cest pourquoi,
depuis plusieurs années, la direction des masters
de HEM propose des plages horaires consacrées
a l'animation d’études de cas transversales, la
plupart publiées par Economia, HEM Research
Center.

L'objectif pédagogique affiché par HEM est de
permettre aux étudiants de masters 1 et 2 de
« développer des compétences et un savoir-faire
concret lié a leur spécialité ». Chaque étudiant
travaille douze heures par semestre en ce sens et
traite de ce fait entre deux et cinq études de cas
par an. Cette organisation permet de sortir les
études de cas des enseignements traditionnels
et de mettre ainst les étudiants dans une
situation encore plus proche de la vie « réelle »
des entreprises. Comme le présente la figure 1,
cette approche pédagogique permet de tester
un certain nombre de modéles analytiques pour
résoudre les cas. En stratégie par exemple, les
étudiants peuvent proposer d’'utiliser une matrice
BCG, SWOT, Porter.. ce qui est important, c’est que
le groupe explique et justifie pourquoi le cadre
d’analyse choisi est le plus pertinent dans la
situation proposée.

Ainsi chemin faisant, les étudiants apprennent
a choisir les outils les mieux adaptés a la
problématique qui leur est présentée, en évaluant
leurs avantages, mais aussi leurs limites ou leurs
inconvénients.

Apprendre par les cas



Les étapes du processus d’une étude de cas (Bergeron (2006).
La Gestion Dynamique. Montréal : Editions Gaétan Morin)

Etapes

Analyse
des
faits

Présentation Faits

dela e pertinents

de l'occasion

situation

Qu’en disent les étudiants ?

«Une autre maniére dapprendre», «Plus
vivante », « On apprend vraiment comment cela
se passe dans une entreprise », « On se prend au
jeu et on défend vraiment sa solution ».. sont

i v R
-.-Ilriﬁ autant de remarques que l'on peut entendre. Les
e ke étudiants doivent rendre compte de leur travail
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—r et proposer une solution. L’évaluation de leur
travail se fait aussi bien sur la solution elle-méme
(sa faisabilité, sa technicité, sa pertinence), que
sur le processus permettant de résoudre le cas

ﬁ (efficacité et communication au sein du groupe

par exemple, capacité a identifier les informations
pertinentes ou a les rechercher..) ou sur la forme
de la présentation.

Les enseignants apprécient aussi 'expérience, et
chaque nouvelle séquence d’animation apporte
son lot de « surprises et de découvertes ».

Pour aller encore plus loin...

Linvestissement d’Economia, HEM Research
Center dans la production détudes de «cas,
principalement africaines, est maintenant reconnu
tant par la communauté des affaires que par celle
du monde de lenseignement et de la recherche.
Nous sommes donc en train de passer a la phase

&

- Décision et
Solution .
mise en oeuvre

timall s
optimaie de la décision

Options Conséquences

Positionnement et stratégie

Les ouvrages d"études de cas produits
par Economia, Hem research center, sont
édités par la maison d'édition EMS, qui
héberge une collection de HEM dédiée au
sujet des «Entreprises du Sud».

Les ouvrages sont soumis a un
processus vertueux d'appel a
contribution avec validation d'un comité
de lecture ad hoc, désigné en fonction
du theme de louvrage. Les études

de cas Economia sont coordonnées
parsignificatives de son environnement
socio-économique.

Caroline Minialai,
chercheure associée & Economia-HEM

suivante : créer une centrale africaine des études
de cas, sur le modeéle de la centrale des cas de
Harvard. Nous permettrons ainsi a de plus en
plus d'utilisateurs, qu’ils soient dans le monde de
l'éducation ou de la formation continue, d'utiliser
nos produits pédagogiques et, ainsi, de décrypter
des situations spécifiques au continent africain, ou
tout au moins significatives de son environnement
socio-économique.

EconomiEF

Mieux comprendre pour mieux décider

Ftudes de Terrain
Cas d'Entreprises

Papiers de chercheurs
Syntheses de rapports

Papiers analytiques
Blogs de chercheurs

DECOUVREZ LA NOUVELLE VERSION DE LA PLATEFORME EN LIGNE

Economid

WaHEM ResearcH CenTER
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RETROSPECTIVE

tCONUMIA
MEMBERS

Economia Members est une formation a et par la recherche ; ce programme se déroule
sur une année universitaire en groupes restreints. Douze étudiants en moyenne
sont sélectionnés par un jury pour leurs compétences rédactionnelles, leur rigueur
méthodologique, leur propension a linnovation et leur curiosité intellectuelle. Ils
bénéficient d'un accompagnement formatif individuel et une pédagogie participative,

active et propice a lUinnovation.

Fidéle alamission de « former des leaders citoyens,
acteurs et entrepreneurs, responsables et engagés
dans le développement socio-économique du
pays et U'émergence d’'une société performante,
juste et solidaire » que le groupe HEM s'impose, le
centre de recherche Economia s’engage a produire
des connaissances actionnables de pointes sur
les enjeux liés au management, 'économie et la
société, a en assurer une diffusion rapide a travers
sarevue, ses différentes publications de recherche,
ses manifestations scientifiques et a les partager
avec son réseau de chercheurs, ses partenariats
nationaux et internationaux et ses activités de
formation continue, de consultance académique
et d’accompagnement des organisations.

Economia, Centre de recherche HEM s'efforce
également de contribuer a la qualité des
enseignements en management en nourrissant
les enseignements du groupe HEM d’études de cas
pédagogiques et de recherches pluridisciplinaires
permettant aux enseignants-chercheurs de
rester en permanence au contact des nouvelles
connaissances d’'un co6té, et proches des réalités
actuelles du terrain des organisations et des

préoccupations concrétes des entreprises de
l'autre.

De plus, le centre de recherche Economia
contribue au cursus de formation de managers
dont le profil sortant indexe non seulement la
maitrise d’un socle de compétences recherchée
par divers domaines professionnels, mais
également des capacités de réflexion et d’analyse
de problématiques managériales, économiques et
sociétales complexes, nourries par une maitrise
des connaissances et des méthodes scientifiques,
a travers des programmes de formation spécifiques
comme c’est le cas du programme d’initiation a la
recherche Economia Members.

Mission et objectifs du programme
Economia Members

Economia Members est une formation a et par
la recherche qui vise a transmettre aux étudiants
une culture de recherche, d'investigation et
d’innovation. Ouverte depuis 2012 aux étudiants
de Master exprimant un intérét pour la recherche,

le programme Economia Members se déroule
Sur une année universitaire en groupes restreints
d’étudiants (douze étudiants en moyenne
sélectionnés par un jury pour leurs compétences
rédactionnelles, leur rigueur méthodologique,
leur propension a linnovation et leur curiosité
intellectuelle) garants d'un accompagnement
formatif individuel et une pédagogie participative,
active et propice a l'innovation.

Par ailleurs, les Economia Members suivent des
séminairesdeformationdontlesobjectifsconsistent
a les initier a la réflexion épistémologique, a les
familiariser avec le cheminement du travail de la
recherche scientifique, a les sensibiliser ala rigueur
et I'honnéteté intellectuelles et a les former aux
outils méthodologiques de base nécessaires pour
réaliser des travaux de recherche. Mieux encore,
les Economia Members ont U'opportunité de mener
un travail individuel et personnalisé de recherche
appliquée, a la fois théorique et empirique, qui
leur permet d’enrichir leurs connaissances dans
leurs domaines de spécialité, contextualiser les
enseignements avec des cas concrets et développer
leurs capacités de raisonnement critique.

Les Economia Members développent des
compétences professionnelles grace au travail
pratique dinvestigation sur le terrain qui leur
assure de mieux appréhender, de lintérieur, la
complexité du réel des organisations marocaines.
Ils améliorent, ainsi, leurs compétences
relationnelles leur permettant de s’insérer dans
une équipe de chercheurs tout en apprenant
a travailler de maniére autonome avec un
encadrement  pédagogique adapté. Quant
au développement de leurs compétences
communicationnelles, elles se réalisent dans le
cadre de réunions pléniéres mensuelles durant
lesquelles les jeunes chercheurs présentent et
discutent de l'état d’avancement de leurs travaux.
En fin de parcours, le programme est couronné
par la rédaction et la soutenance de rapports de
recherche. Les Economia Members apprennent a
raisonner, problématiser, argumenter, exemplifier,
synthétiser, communiquer et valoriser leurs
travaux sur des supports classiques (mémoires
de recherche) et innovants (posters de recherche,
capsules vidéo, bande dessinée..).
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Ambitions pour 'avenir

En accord avec les orientations stratégiques du
groupe HEM visant a lancer la formation doctorale,
le centre de recherche Economia ambitionne
de contribuer encore davantage a la qualité des
contenus et méthodes pédagogiques du groupe
HEM. De maniére plus spécifique, le programme
Economia Members se donne pour objectif
de devenir une étape importante du parcours
pédagogique d’étudiants souhaitant poursuivre
des études doctorales et épouser une carriére dans
les domaines de lenseignement, la recherche
publique ou privée, la formation, la consultance,
les études ou le conseil.

Le centre Economia a poursuivien 2017 sa politique
d’émulation, de débat, de partage et de mixité
sociale en ouvrant gratuitement le programme
Economia Members aux étudiants d’universités
partenaires. Le centre Economia devient un lieu
de rencontre incontournable pour les aspirants
chercheurs de diverses institutions, consolidant
ainsi son role important de poéle fédérateur de
recherche et de formation en management et en
sciences sociales au Maroc.

N. El Mabrouki.

marocaines. Encadrée par H. Squalli.

Exemples de travaux de Economia Members :

e Lemkhanat, Zineb (2013). Entreprises culturelles
et management des organisations. Encadrée par

e Quezzani Chahdi, Khawla (2013). La rationalisation de
la prise de décision via un logiciel d'aide a la prise de
décision : cas BMCE Bank. Encadrée par A. Bensalem.

 Cherkaoui, Ahmed (2014). Le capital immatériel des
entreprises marocaines. Encadré par A. El Ouazzani.

* Benyahia, Sofia (2015). La résilience des entreprises

e Abidi, Soueda (2017). Les nouvelles méthodes
d’inclusion sociale. Encadrée par M. El Abboubi

Le programme Economia Members
est coordonné par Adil E1 Ouazzani
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METTRE LEo SAVUIRS
A LA DISPOSITION
DES PUBLICS

Le lancement des Presses de U'Université Citoyenne® en 2014, en prolongement des
séminaires gratuits offerts a HEM aux citoyens, depuis 1997, n’aurait pas été possible
sans le travail fourni en amont par notre centre de recherche. En effet, les ouvrages
publiés se veulent avant tout des émanations de travaux rigoureux, menés ou au
moins encadrés par des chercheurs, et travaillés de telle sorte a étre accessibles au

grand public.

Quand Fadma Ait Mous, premiére doctorante
recrutée au sein du Cesem (ancien nom
d’Economia) et Driss Ksikes (directeur fondateur
dudit Centre) décident de compléter, aprés 2011,
les entretiens avec les grands penseurs marocains
publiés dans la Revue Economia, il ne s'est agi
alors que d’un projet de livre isolé. Chemin faisant,
il a fallu non seulement mener avec la méme
exigence les entretiens manquants, mais réfléchir
au sein de HEM a la place qu’aurait un tel livre dans
notre politique éditoriale. L'idée, alors, a germé de
lancer une collection qui nous est propre.

Des choix éditoriaux et citoyens

Et pourquoi ne pas nous faire éditer par nous-
mémes, comme le font plusieurs structures
universitaires ? Parce que ce n'est pas notre métier
et que les livres méritent d’étre traités comme des
objets nobles par des professionnels dédiés. Et
quelle identité donner a la collection ? Nous avons
alors pensé naturellement a ce que l'Université
Citoyenne®, lancée presque deux décennies plus
tot, dans le but de partager les savoirs dans une
salle, ait un prolongement naturel par le livre, hors

des murs. L'identité de la collection, baptisée dés
lors Presses de I'Université Citoyenne® (PUC), a été
de produire des connaissances, dans les régles
de lart, accessibles au grand public, susceptibles
d’étre lues et de permettre un débat fécond.

Le choix de la maison d’édition qui hébergerait notre
collection en a découlé comme une évidence : En
Toutes Lettres. Les deux fondateurs de cette jeune
maison, Kenza Sefrioui et Hicham Houdaifa, ont dés
le départ fait le choix de se centrer sur l'essai et les
genres journalistiques nobles. Cela correspondait
parfaitement a notre orientation a Economia,
de ne pas uniquement produire de la recherche
pour les pairs et de s'appuyer sur le savoir-faire
journalistique, dans sa dimension sacerdotale, pour
rendre nos publications intelligibles. Nous avons
depuis eu affaire a une équipe de professionnels,
consciencieux, partageant nos valeurs a HEM,
d’éthique, de l'effort et de 'humilité.

La jeunesse de notre maison partenaire nous a
encouragés, en plus de lui confier nos textes, de
la soutenir économiquement, non pour récupérer
des livres et les stocker mais pour les remettre en
guise de récompense symbolique aux certifiés de
I'Université Citoyenne®. Par ce simple acte, nous
avons cherché non seulement a boucler la boucle,
en rendant a luniversité meére son d@, mais a
inviter les citoyens a la lecture et a la propagation
de la culture du livre. Dans les termes savants,
cela pourrait s’appeler de la RSU (Responsabilité
sociétale de 'université). Cela pour nous constitue,
en plus, un exemple de business model vertueux,
encourageant une jeune entreprise culturelle et
partageant la culture de l'écrit dans la société.

Chaque livre de la collection est planifié au
moins trois années a l'avance. L’ordre de parution
respecte un roulement alternatif entre les trois
grands thémes de l'Université Citoyenne® : pensée
et société ; institutions et vie politique ; économie
et gestion. Ainsi, le premier de la série, Le métier
d'intellectuel : dialogues avec quinze penseurs du
Maroc, a tenté de cerner U'apport en idées de deux
générations de transmetteurs et concepteurs.
Le second, Le tissu de nos singularités : vivre
ensemble au Maroc est un livre né du Collectif
du vivre ensemble dans le but d’appréhender le

politique et la construction de la cité par le bas,
non a partir des structures instituées. Quant au
troisiéme, consacré aux Champions nationaux :
l'équation du developpement au Maroc, il vient
combler un vide au niveau de 'économie politique
et du débat sur le role des grands groupes.

Le centre de recherche, comme back
office

Dans la continuité de la vocation citoyenne de
HEM, en tant que groupe et comme Fondation,
les équipes du centre de recherche consacrent
une partie de leur temps a [lélaboration,
l'accompagnement et l'encadrement des travaux
permettant d’aboutir, au sein des PUC a des
ouvrages de qualité. Cela prend plusieurs formes
en fonction des ouvrages.

Dans le cadre du Métier d'intellectuel, le temps long
de la recherche a permis de plonger dans l'univers
de chaque intellectuel, de lire ses écrits in extenso
et de ne pas se contenter d’entretiens sommaires,
mais d'initier des dialogues féconds et itératifs,
permettant d’accéder aux univers, aux démarches
et aux questionnements des uns et des autres.

Pour le cas du Tissu de nos singularités, le livre
est en méme temps laboutissement dune
démarche et le déclencheur d’'une maniére de
penser ensemble. En effet, il ne s’agit pas d’'un
amoncellement de textes produits a la demande,
mais d’écrits issus d’un long cheminement, avec
une réunion mensuelle, permettant au groupe
pluridisciplinaire de s’apprivoiser et d’apprivoiser
le sujet du vivre ensemble qui nous a réunis.

Pour ce qui est des Champions nationaux, nous
avons opté pour la premiére fois pour un travail
individuel étroitement encadré. En effet, Selma
Mhaoud, l'auteure du livre a pu bénéficier, grace au
soutien de la Fondation allemande Friedrich Ebert,
d’un accés au terrain répété et exhaustif, d'un temps
long d'immersion dans la littérature et d’échanges
fructueux sur le contenu avec nos équipes.

La collection PUC est dirigée par Driss Ksikes
et hébergée par En Toutes Lettres
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DE LA RECHERCHE
SUR Lt LEADERSHIP
A LACCOMPAGNEMENT
Dt JEUNES LEADERS

D’'un simple nom est née une expérience humaine d'une grande richesse. Nous
avons mis en place des modules, il en est ressorti un programme. Ra’ed, poursuivant
encore a ce jour son parcours extraordinaire, a commencé par la sélection de 48
leaders aux multiples facettes, tous agéle)s entre 23 et 35 ans. De la a émergé une
forte communauté, composée de jeunes leaders marocains innovants, capables
d’influencer positivement leurs écosystémes. L'aventure et U'esprit de l'innovation a
Uorigine de ce parcours depuis trois ans ont conquis bien des coeurs et des esprits.
380 personnes ont participé aux activités de la premiére biennale de leadership au
Maroc en 2016. Plus qu'un simple programme de formation, il est devenu, pour nous
comme pour ses parties prenantes, un état d’esprit a part entiere.

« Cest au regard de son parcours et en
extension de sa vocation de grande école de
management, que HEM a souhaité se pencher
sur la problématique, complexe mais essentielle,
de leadership. » Ainsi introduisaient Yasmine
Benamour et Hassan Sayarh, codirigeants de
notre institution, le livre blanc consacré, aprés

une année de recherche, aux résultats de l'étude
sur « Le leadership dans les organisations
marocaines » (2014, mai). De ces travaux, il est
ressorti que « la nouvelle génération de salariés
[marocains] est demandeuse d’un leadership
d’encadrement, a 'écoute active, dans le but de
débloquer sa créativité et son potentiel ».

Une recommandation traduite dans
les faits

Etant principalement un centre de recherche
appliquée, nos études sont globalement soumises
a suffisamment de concertation pour les assortir
de recommandations adéquates et actionnables.
Et parmi les principales orientations retenues, les
chercheurs et acteurs impliqués dans la réflexion
ont plaidé pour linitiation et la sensibilisation
(non la formation), mais également et surtout
pour la création de lieux de débat et de réflexion
sur les pratiques du leadership. Partant de cet
acquis, nous avons entrepris le lancement d'un
programme  d’accompagnement de jeunes
leaders, que nous avons baptisé « Raed ».
Le terme en soi, a la posture humble et
stimulante, était annonciateur d'un
changement de paradigme par
rapport au caid ou au rais, qui
correspondent davantage

au leader charismatique et
autoritaire, remis en cause

par les participants a notre
étude. D’un simple nom est

née une expérience humaine
d’une grande richesse.

Dans I'événement de

présentation des résultats de la

recherche et d’annonce de l'ambition

qui nous anime a travers Ra’ed, organisé avec
I'implication de l'association de nos lauréats,
HEM Alumni, le besoin de comprendre et d’agir
autrement chez les jeunes en quéte de modéle
pour se projeter, a été palpable. Ainsi, avec le
concours de la Fondation allemande, Heinrich Bdll,
nous avons mis en place des modules concus de
facon endogéne, qui tiennent compte autant des
résultats de nos recherches, des acquis de nos
partenaires que des profils de nos jeunes ciblés.
Il en est ressorti un programme, qui ne cherche
pas a former (ou a formater) des individus pour
les positionner en leaders, mais un parcours qui
permet de transmettre a un groupe de personnes
un état d’esprit, une éthique, une maniére d’étre
et d’agir, développant chez eux des attitudes de
leaders, créatifs, mobilisateurs, transformationnels
et surtout porteurs de changement durable.

R autant de

pour un changement durable

Bilan au bout de trois ans
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Aujourd’hui et aprés trois ans de son lancement,
48 leaders aux multiples facettes, tous agé(e)s
entre 23 et 35 ans, ont été sélectionnés sur une
base de 1500 candidatures. Ils sont venus de
Tanger, Oujda, Rabat, Mohammedia, Casablanca,

Aghmat, Marrakech,

Ouarzazate,

Essaouira,

Tiflet, Khouribga ou encore Tinghir, avec une
seule envie, celle d’avancer et de faire évoluer

leurs communautés respectives.

Ce sont

des

médecins, artistes, entrepreneurs, enseignants,

managers et acteurs de la société civile ;

ils

constituent aujourd’hui une forte communauté

de jeunes leaders marocains innovants, capables
d’influencer positivement leurs écosystémes et de
leur transmettre les enseignements acquis

en pionnier

1. Le terme signifie
en arabe celui qui
se fraie un chemin

donnant exemple

tout au long de leur passage a Ra’ed. aux autres.

Les seize sélectionnés chaque
année, huit jeunes filles et

garcons,

sont

formés a raison d’'un atelier

pendant

cing

mois, sur des thématiques

tels le leadership éthique
et durable, l'entrepreneuriat

social, le leadership sociétal,

etc. Les ateliers ont été réfléchis

par nos chercheurs de maniére a

traduire des savoirs en actes profitables

pour les leaders et leurs communautés, pour
un développement durable et eco-friendly. Le

choix méthodologique de ces
ateliers reposait sur une logique
d’échange, d’appropriation, de
délibération et de projection, a
travers des mises en situation,
des débats et des cas d'études,
ce qui rendait les rencontres trés
dynamiques et appréciées par les
jeunes.

L'innovation a toujours été au
rendez-vous dans ce programme.
Pour la premiére fois au Maroc,
en 2016, soit la deuxiéme
année de Ra'ed, une biennale
de leadership a été organisée a

{L

M
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Rabat mobilisant 80 jeunes autour du théme « Etre
moteur d’'un changement durable ». Pendant deux
jours, les jeunes ont travaillé sur les problématiques
lites au leadership sociopolitique, leadership
et entrepreneuriat social et, enfin, leadership
écologique et agriculture. Des recommandations
pertinentes ont été élaborées par les groupes et
présentées lors de la conférence de cléture de la
biennale. Au total, 380 personnes ont participé aux
activités de cette premiére biennale de leadership
au Maroc, de quoi étre fier !

Un état d’esprit a perpétuer

Ra’ed n’est effectivement pas une formation, ou le
produit d’'une école qui délivre un dipléme. Ra’ed,
ce sont les personnes qui le font. Nous avions
toujours voulu que ses membres, surnommés de
facon sympathique les Ra’ediens, s’approprient
et transmettent Ulesprit a leurs différentes
communautés. Nous éprouvons une immense
flerté et reconnaissance de voir ces Ra'ediens
voler de leurs propres ailes et distiller cet esprit.
Surprenants que sont ces jeunes si enthousiastes,
si volontaristes, si dévoués et altruistes, si
inventifs ! Ils ont, il faut le dire, aussi surpris a
maintes reprises leurs accompagnateurs par leur
fraicheur, par l'étendue de leurs connaissances,
mais aussi par le désir, plus que la volonté. Le désir
de ce changement durable, d'un Maroc meilleur,
plus juste, plus équitable, et cela, avec une humilité
déconcertante, faut-il bien le souligner.

Grandir ne se fait pas sans heurt

Plusieurs membres de Ra'ed ont été surpris
aussi... Surpris de voir leurs propres démons que
leur montrent leurs accompagnateurs, soucieux
d’abattre des certitudes et des confiances bien
ancrées. Touchés, mais pas coulés. A force
d’abnégation dans la volonté de progresser, I'heure
est venue des remises en causes, ce qui dénote
soit dit en passant de leur grande maturité. Puis
Ra’ed, c’est l'échange, le partage et linspiration,
au-dela de ce que l'on peut apprendre des ateliers
thématiques. Les « Ra’edTalks » ont justement
cette ambition. Notre mémoire ravive les yeux des
Ra’ediens qui pétillent a l'écoute des histoires de
Marocains ayant fait et défait I'Histoire, qui ont
0sé, et qui se sont imposés.

Ra’ed est pour nous plus qu'un simple programme
de formation, il est devenu un état d’esprit a part
entiére grace aux personnes quiont cruen lui, grace
aux animateurs et intervenants de ses différents
événements, grace aux équipes et aux comités qui
ont travaillé sur son montage et, enfin, grace a ses
alumni. Les initiatives qui ont découlé de Ra’ed
sont nombreuses grace a l'esprit de 'engagement
durable du programme.

Enfin, et avec beaucoup d’émotion, nous vous
promettons un retour de Ra’ed en 2018 ! Une
nouvelle aventure encore plus ambitieuse et
inspirante, un programme Ra’ed, toujours plus
innovant !

TS

Le programme Ra'ed est coordonné par Mounia Semlali
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Capitalisant sur Uexpertise et le savoir
pour accompagner ces jeunes

Ayantvulejouren 2015, Ra’ed est le fruit d’'un partenariat entre la Heinrich Boll

Shtiftung (HBS), la fondation HEM et HEM Alumni. Depuis son commencement,

Ra’ed contribue a sensibiliser et former les jeunes marocain(e)s engagé(e)

s politiquement, socialement ou écologiquement, et s’engage a tout mettre

en ceuvre en capitalisant sur Uexpertise et le savoir de son réseau pour

accompagner ces jeunes a développer leur leadership démocratique, durable,
créatif, éthique et mobilisateur.

Nous sommes particuliéerement fiers de voir naitre une communauté Ra’ed qui
ceuvre pour le leadership éthique et participe au développement du Maroc, et de

pouvoir compter sur une mobilisation de nos partenaires qui s'engagent et participent
activement pour I'accompagnement de ces jeunes leaders.

Mme Dorothea Rischewski
Ex-directrice de la Heinrich Boll Shtiftung

Les équipes de la Fondation HEM mettent
réellement du coeur a Uouvrage

Collaborer avec la Fondation HEM autour du programme Ra’ed a été un véritable
plaisir ! Pour avoir eu la chance de suivre et de contribuer a ce programme
pendant trois ans, je peux témoigner du fait que les équipes de la Fondation
HEM mettent réellement du cceur a lUouvrage. Ra’'ed sélectionne a la base
des jeunes leaders qui sont impressionnants de par leur engagement et leur
maturité, et j’ai le sentiment que le programme en lui-méme a eu un impact
trés positif en termes de renforcement de capacités. De plus, je suis enchanté de
constater que les valeurs du développement durable occupent une place centrale
dans la philosophie de leadership promue par Ra’ed et la Fondation HEM !

M. Mamoun Ghallab

Co-fondateur de l'association ZéroZbel
Directeur du Cabinet de consulting Makesens

Economia m’a permis de définir le profil de
leadership qui s’accorde le mieux a mes objectifs

Le programme Ra’ed m’a permis de définir le profil de leadership qui s’accorde

le mieux a mes objectifs, ma personnalité et 'idéal que je poursuis. Le format

était agréable et favorisait l'apprentissage, et le contenu était de qualité grace

aux intervenants qui ont chacun un bagage d’expérience trés intéressant. Il

m’a aussi permis de m’intégrer a un réseau de jeunes activistes dynamiques et

inspirants, animés par des valeurs nobles, avec qui jai eu la chance de monter
plusieurs projets et événements depuis la fin du programme.

M. Mohmed Amine Faiz

Doctorant en sciences de gestion
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UNE CHAIRE, UN PROGRAMME

LEGALITE

HEM Business School et U'Université Mohammed V a Rabat ont créé conjointement
en 2015, par la voie d’Economia, HEM Research Center et de la Faculté des lettres
de lUAgdal, la Chaire Fatéma Mernissi La cellule « Femmes-hommes, société et
démocratie » de cette Chaire a établi, entre mars et juin 2017, un programme de
travail pour lannée 2017-2018 lancé en octobre 2017 avec le soutien de 'ONU
Femmes. Il porte le nom de « L'égalité en discours et en images » et est hébergé chez
le Pole « Jeunes et Innovation » de la Fondation HEM. Il concerne essentiellement les
étudiants et doctorants des écoles et universités publiques. A travers les images, les
productions écrites et les débats initiés, celui-ci entend sensibiliser la communauté
en ligne et le réseau estudiantin a la question d’égalité.

Notre centre de recherche Economia s'intéresse
a la question du genre depuis sa création. Nos
équipes ont déja mené en 2010 une étude sur
la mobilité professionnelle féminine — cas des
femmes médecins, en partenariat avec 1'ONU
Femmes en 2011. Elles ont mené aussi, en 2014,
une étude de terrain sur le théme de «Légalité
économique homme/femme». Le Centre a
consacreé a cette étude tout un dossier d’Economia
Magazine, auquel plusieurs sociologues du Maroc
et de l'étranger ont participé'. Suite a une réflexion
globale sur le parcours du Centre a l'occasion de
son dixiéme anniversaire en 2017, l'approche genre
a été intégrée de maniére transversale dans tous
les projets de recherche.

Genése d’un projet

Depuis octobre 2011 jusqu’a son décés, Fatéma
Mernissi a été membre du Comité d’orientation
scientifique d’Economia, Centre de recherche de
HEM. Elle a été membre fondateur en 2012 du
« Collectif du vivre ensemble », aux cotés de Driss
Ksikes, directeur du centre.

Ainsi, dans l'optique d’'une poursuite des travaux
de ce symbole du féminisme dans le monde arabe,
HEM Business School et U'Université Mohammed V
a Rabat ont créé conjointement en 2015, par la voie
d’Economia, HEM Research Center et de la Faculté
des lettres de I'Agdal, la Chaire Fatéma Mernissi,

laquelle s’intéresse aux différents domaines
sur lesquels la défunte avait travaillé, et ol la
thématique de l'égalité femme/homme se trouve
évidernment en bonne place.

Fidéle a lesprit de Fatéma Mernissi, qui tenait
constamment a relier la recherche académique
aux acteurs, notamment a travers ses ateliers
d’écriture, et considérant I'expérience pilote qu’elle
avait menée elle-méme, sans jamais pouvoir la
développer, la Chaire a mis en place un atelier
de production audiovisuelle. Ses membres ont
considéré opportun de lancer un programme
alliant savoir théorique et apprentissage pratique
de la réalisation audiovisuelle, au profit d’étudiants
doctorants oumembres d’'ONG. C’est dans cet esprit
que l'équipe de la cellule « Femmes-hommes,
société et démocratie » de la Chaire a établi, entre
mars et juin 2017, un projet de programme de
travail pour I'année 2017-2018 débattu et revisité
par les membres du comité de coordination.

Le débat engagé concernait surtout la facon
d’accorder le texte a I'image et d’accorder la méme
importance aussi bien au c6té académique que
visuel dans toutes ses dimensions. Le projet a
été enfin lancé en octobre 2017 avec le soutien
de I'ONU Femmes, portant le nom de « L'égalité
en discours et en images », hébergé chez le
Pole « Jeunes et Innovation » de la Fondation HEM.

Le programme concerne essentiellement les
étudiants et doctorants des écoles et universités
publiques. Le but étant de sensibiliser la
communauté en ligne et le réseau estudiantin
a la question d’égalité, a travers les images, les
productions écrites et les débats initiés dans le
cadre de ce travail, et d'outiller également les
cibles soucieuses de la question de l'égalité en
connaissances, savoir théorique et savoir-faire
techniques pour mieux en propager l'esprit dans
la société.

Stratégie et ateliers du projet
Le programme « L’égalité en discours et enimages »

englobe cing thématiques pour lesquelles douze
membres sélectionnés seront formés :
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+ Al. Inégalités/égalité femmes/hommes dans
la culture orale

+ A2. Inégalités/égalité femmes/hommes dans
les pratiques religieuses

+ A3. Inégalités/égalité femmes/hommes dans
les législations et réalités sociales

+ A4, Inégalités/égalité femmes/hommes dans
la relation avec le corps

+ AS. Inégalités/égalité femmes/hommes dans
le monde du travail

Pour chaque thématique, deux ateliers distincts
seront organisés : un premier atelier sur la
littérature enrapport avec le théme, et un deuxiéme
sur la production d'images englobant les aspects
techniques, la mise en scéne, la sonorisation, les
techniques de tournage, etc.

Le programme « L’égalité en

discours et en images » englobe

cinq thématiques pour lesquelles

douze membres sélectionnés

seront formés

En paralléle a la formation, les douze membres,
encadré(e)s par des professionnels du domaine,
doivent se mettre en trois groupes, travailler sur
trois scénarios en rapport avec la thématique en
question, et traduire leurs travaux en image, c’est-
a-dire en mettant en scéne et en tournant trois clips
sociaux a partir des scénarios validés auparavant.
A la fin du projet, quinze courts métrages seront
produits, publiés sur les réseaux sociaux, et
diffusés durant le colloque Fatéma Mernissi,
organisé conjointement par HEM Business School
et 'Université Mohammed V. Une large campagne
de communication est prévue pour assurer la
diffusion de ces productions audiovisuelles,
permettant ainsi de toucher la communauté en
ligne et la sensibiliser par rapport aux thématiques
traitées.

1. Lien vers le dossier :
http://bit.ly/2tXHe3j

Une Chaire, un programme: l'égalité en discours et en images

65


http://bit.ly/2tXHe3j

Le lancement du projet

L’expérience n'est qu'a son début. Le premier atelier
portant sur l'égalité femme/homme dans la culture
orale a eu lieu a Rabat en décembre 2017, avec
la participation Mme Aicha Belarbi, sociologue,
et militante; Mme Leila Bouasria, sociologue
spécialiste genre ; Mme Zohra Makach, professeur
de théatre et metteur en scéne; M. Mohammed
Abderrahman Tazi, réalisateur et cinéaste et
M. Driss El Kerri, également professionnel du
septiéme art.

Nous vous donnons rendez-vous dans

un an, pour découvrir les quinze clips
sociaux produits par nos jeunes membres
du programme

Le premier atelier entre dans le cadre de la
transmission du savoir oral en tant que processus
théorisé et phénoméne empirique. Il s'est basé sur
l'approche genre pour voir comment cette culture
orale a évolué et quelles sont les composantes les plus
résistantes qui bloquent encore le processus d’égalité
de genre mis en place par la Constitution de 2011.

L’esprit de Fatéma Mernissi habite ce projet unique
dans son genre. Notre reconnaissance envers
cette grande dame et le devoir citoyen de notre
institution nous poussent a croire en la nécessité
de continuer a partager notre savoir-faire avec les
difféerentes communautés. Pour cela, nous vous
donnons rendez-vous dans un an, pour découvrir
les quinze clips sociaux produits par nos jeunes
membres du programme.
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Chaire Fatéma Mernissi

Atelier 1
Egalité F/H dans la culture orale

Intervenat(e)s
Aicha Belarbi, Leila Bouasria, Zohra Macach, Driss
El Kerri et Mohammed Abderrahman Tazi

Atelier 2
Egalité F/H dans la législations et réalités
sociales

intervenat(e)s
Nouzha Guessous, Fadma Ait Mous, Said Bengrad,
Driss El Kerri et Mohammed Abderrahman Tazi

Atelier 3
Egalite F/H dans les pratiques religieuses

intervenat(e)s
Asmae Lamrabet, Aicha Lhajjami, Kenza Oumlil,
Driss El Kerri et Mohammed Abderrahman Tazi

Atelier 4
Egalite F/H dans le rapport au corps

intervenat(e)s

Farid Merini, Soumaya Noamane Guessous,
Zoulikha Bouabdellah, Driss El Kerri et Mohammed
Abderrahman Tazi

Atelier 5
Egalite F/H dans le monde du travail

intervenat(e)s

Aicha Belarbi, Leila Bouasria, Youssef Amine
El Alamuy, Driss ElKerriet Mohammed Abderrahman
Tazi

Coordination du projet
Mounia Semlali

any

TEMOIGNAGES % HEM

BUSINESS SCHOO.L

Une équipe jeune, dynamique

et efficace au sein de HEM

Dans le cadre de la Chaire Fatéma Mernissi relevant d’Economia, le centre
de recherche de HEM, et dans le cadre de ma participation non académique,
celle d’inculquer aux jeunes le désir d’exprimer librement par limage et le
son des thémes d’actualité, j’ai eu l'immense plaisir de connaitre une équipe
jeune, dynamique et efficace au sein de HEM qui m’a permis, en ma qualité de
cinéaste, de contribuer a la création d’espaces de dialogue et particulierement
a la création d’ateliers audiovisuels qui visent a mieux diffuser la notion de vivre
ensemble et expliquer l'action de Fatéma Mernissi relative a la dignité, U'égalité et le
combat contre le patriarcat et l'obscurantisme.

Lors de l'organisation des premiers ateliers audiovisuels, cette équipe dynamique au sein de
HEM a démontré ses capacités d’adaptation a comprendre le secteur audiovisuel et contribuer a l'organisation de séances
instructives et techniques pour une douzaine de participants de haut niveau. Le but est de les initier et les familiariser avec
les outils de prise de vues et de son, les encadrer pour :

+ Une connaissance succincte du langage des images et du son

- L’apprentissage des techniques et la manipulation du matériel audiovisuel

+ Une approche dans le développement de la sensibilité esthétique

+ L’encouragement a « l'écriture par la caméra » pour exprimer une identité et une société avec loyauté.

Mission réussie : bravo a Mounia Semlali et a ses collaboratrices pour la réussite de ces ateliers en attendant la mise en
image des excellents écrits sous forme de scénarios, leur tournage et leur post-production.

M. Mohammed Abderahman Tazi

Cinéaste

Je répondrai toujours avec joie et conviction

aux appels de la compétence et clairvoyance
de cette institution citoyenne

Je vous parle d’'un espace aussi dynamique que les femmes et les hommes
qui 'animent, le nourrissent et lui donnent vie. Un espace digne d’incarner les
valeurs universelles de la modernité, sans lesquelles le savoir et les maniéres
de s’en procurer ne peuvent étre pertinemment échangés. Economia, le centre
de recherche de HEM que je connais est un lieu de génération de grandes idées,
de développement de projets et de concrétisation, rationnelle et efficace, de
rencontres.

Entre réunions, séminaires, ateliers et colloques organisés et gérés par Economia,

jal partagé avec des universitaires et des artistes, des professionnels et des chercheurs, des

responsables et des étudiants, des moments de débats, d’encadrements et de productions fécondes et riches grace au

savoir-faire pratique, réaliste et opérationnel des femmes et des hommes d’Economia, Centre de recherche de HEM. Je
répondrai toujours avec joie et conviction aux appels de la compétence et clairvoyance de cette institution citoyenne.

M. Driss El Kerri

Professeur de philosophie et scénariste
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FRIEDRICH
EBERT -
STIFTUNG

UNE FONDATION POLITIQUE
ALLEMANDE AU SERVICE DE LA
DEMOCRATIE SOCIALE

La Fondation Friedrich Ebert (FES) présente au Maroc depuis 1984, s’engage en
tant que « Think and Do Tank » pour la promotion des valeurs fondamentales de la
social-démocratie : paix, liberté, égalité, justice sociale et démocratie. Acteur engagé,
elle organise de nombreuses activités donnant lieu a des discussions et des rencontres
entre acteurs de la sphére politique, académique et la société civile. Elle représente ainsi
un forum d’échange d’expériences, de savoir et de consultation. Parmi ses nombreux
partenaires traditionnels, la FES compte des partis politiques, des syndicats, des ONG,
des institutions de consultation politique, économique et scientifique ainsi que des
institutions gouvernementales.

La Fondation Friedrich Ebert (FES) développe actuellement un programme au
niveau de la région MENA afin de tracer une vision a ce que « les économies de
demain » pourraient étre et comment ces économies vont contribuer éventuellement
a une croissance durable économiquement et inclusive socialement.

: - LN |
« LA DEMOCRATIE A BESOIN DE
DEMOCRATES. »

FRIEDRICH EBERT

FRIEDRICH EBERT STIFTUNG
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¢ Cing chaires thématiques en guise de laboratoires
e Une plateforme numérique aux contenus renouvelés
e Trente chercheurs permanents et associés

e Soixante cing partenaires académiques, institutionnels et entrepreneuriaux

€ )

e Un état d’esprit novateur porté par une équipe qui se réinvente pour mieux
préfigurer et accompagner les mutations de son environnement social,
économique et intellectuel.

e Un souci permanent de donner du sens aux savoirs, aux terrains, aux
méthodes et aux acteurs.

e Une capacité d'exploration de nouveaux territoires du management et une
prospection de nouveaux espaces de création de valeur et de partage des
savoirs avec lentreprise.

e Une politique de recrutement, de formation, d’encadrement et de mise en
lien de doctorants avec les organisations.

A~

Driss Ksikes

Directeur de Economia, HEM Research Center

WWW.economia.ma




