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Résumé

Avec la conjecture mondiale actuelle, les entreprises internationales connaissent des
mutations et des changements avec une vitesse impressionnante. Ces changements ont
préparé 1I’émergence de ce que nous appelons la notion « interculturel » avec toutes les
opportunités et les défis a surmonter. En effet, la gestion des cadres destinés a I’international
mérite une attention particuliere vu que ces derniers sont confrontés a des difficultés
interculturelles. Ces difficultés qui peuvent contribuer a I’échec d’une expatriation et couter
cher a I’entreprise. Toutes ces circonstances ont préparé 1’avénement de la discipline de la
communication interculturelle. Effectivement, cette derniére consiste a mieux communiquer
efficacement et dépasser les stéréotypes, les préjugés et I’ethnocentrisme d’une culture
donnée. Ainsi, les méthodes de gestion traditionnelles sont qualifiées par les dirigeants des
organismes internationaux comme dépassées, c’est pour cela qu’ils intégrent de plus en plus
le volet de la culture dans leurs tableaux de performance.
Mots Clés: LA COMMUNICATION, LA COMMUNICATION INTERCULTURELLE, LA CULTURE,
L’EXPATRIATION, L’INTERCULTUREL.
La classification JEL: M14.
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Introduction

Avec le développement des voyages et des échanges internationaux, des pratiques
de production délocalisees, des coopérations et des joint-ventures d’entreprises de
plusieurs pays, se posent avec une intensité nouvelle des problemes que 1’on qualifie
désormais d’ « interculturel ». En effet, Nous somme aujourd’hui de plus en plus
amenés a découvrir d’autres cultures, identités, croyances, face a des interactions qui
s’étendent rapidement au dela des frontiéres nationales.

Au niveau managérial, le paysage change a une vitesse impressionnante, ce qui
présente de réelles opportunités de croissance mais aussi de nouveaux défis pour les
dirigeants. En effet, certain marchés se sont « décloisonnés » et sont devenus
mondiaux, avec une concurrence de plus en plus forte (luxe, services financiers,
compagnies aériennes par exemple). Parallelement, la formation de zones de
commerce, comme I’UE, concourt au développement d’un certain protectionnisme
et a la création de grands groupes qui souhaitent dominer ces zones au détriment des
entreprises purement nationales. Enfin, on assiste au développement accéléré des
pays émergents qui sont culturellement différents. En effet, presque la moitié du
commerce international sera chinois et dans quelques années, 1’essentiel des
systemes productifs des firmes mondiales pourrait étre délocalisé en chine. Pour se
développer dans ces nouveaux marchés a forte croissance, une bonne compréhension
des zones de marchés et de cultures qui y sont actives, devient donc indispensable.

Il en va de méme au niveau des ressources humaines dont la donne a également
changé. En effet, la mobilité des équipes s’est fortement accrue et le mélange des
cultures s’accélere. Nos sociétés deviennent ainsi progressivement des organisations
multiculturelles facilitées par la circulation des biens et des flux migratoires. De
méme, les identités culturelles régionales et les groupes religieux s’expriment de
maniére plus libre. A 1’opposé, on assiste a une domination de la culture américaine
qui tend a favoriser une certaine homogénéisation des croyances et des valeurs.
Autant d’évolution parfois contradictoires qu’il s’agit aujourd’hui de prendre en
compte au niveau des entreprises.

Si on admet le principe que ce sont les valeurs et les normes partagées qui
favorisent ou non la réalisation d’un projet collectif, on en déduit que I’action visant
a orienter les comportements passe par la diffusion de normes et de valeurs parmi les
groupes concernés et faire en sorte que ces valeurs soient adoptees et intériorisees
par les membres de ces groupes. Cela conduit a considérer que la culture d’entreprise
n’est pas toujours spontanée, mais qu’elle peut étre deélibérée et voulue par le
gestionnaire, et donc constituer un instrument de gestion de comportements. D’ou
I’importance et la complexit¢é d’une notion telle que la communication
interculturelle ; importance dans la mesure ou cette derniére peut servir a résoudre
les problémes liés aux différences culturelles et participer a la constitution de
compromis pour arriver a une culture d’entreprise partagée par la majeure partie des
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ressources humaines de [’organisation ; complexité parce que les situations
interculturelles sont fortement liées a la culture et a 1I’étre humain, deux composantes
dont les variables sont nombreuses et parfois imprévisibles.

Le présent travail vise a présenter un état de lieux et de mesurer ’effet que
pourrait avoir la culture sur la motivation des expatriés dans un contexte marocain
notamment dans le cadre des établissements touristiques. Pour ce faire, cet article
passe en revue les différentes approches théoriques de la culture & I’interculturel, et
met en exergue le réle de la communication interculturelle dans la résolution des
problémes d’ordre interculturel et ce dans le but d’éclaircir les zones d’ombres de la
problématique suivante : « comment la communication interculturelle, en tant
qu’outil de gestion participe t il a la motivation et I’intégration des cadres étrangers
dans le secteur du tourisme d’AGADIR ?»

1. Le cadre conceptuel :
1.1 Geneése de la notion d’interculturel

Le terme d’ « interculturel » traduit la mise en relation de phénomeénes culturels,
et donc I’échange social. Cet échange peut étre qualifié comme une interaction entre
deux individus ou plus, ou bien deux cultures nationales différentes ou plus. C'est-a-
dire qu’il existe des synergies entre les cultures qui peuvent aboutir a des
améliorations sensibles et accroitre 1’efficacité des équipes.
Il est plausible de considérer les sociétés humaines comme des structures qui
entretiennent des relations mutuelles, dans une solidarité de liens, de contacts :
« I’interculturel est constitutif du culturel » (Todorov, 1986, p.16). Une culture en
son intérieur méme se constitue par un travail constant de traduction, de passage de
code (transcodage) ou de «transvaluation » (Northrop Fraye). Il n’y a pas que
I’enfermement ou le « malinchismo » culturel ; il y a la vérité des compositions
relationnelles.
Selon Claude Clanet dans sa préface & Maghreb arabe et Occident Frangais d’Edgard
Weber (1989) : « qui dit interculturel dit, en donnant tout son sens au préfixe inter,
interrelation, interconnaissance, interaction, échange, réciprocité... et en donnant
tout son sens au mot culture : reconnaissance des valeurs des représentations
symboliques, des modes de vie auxquels se référent les autres (individus, groupes,
societés), dans leurs relations avec autrui et dans leur appréhension du monde ;
reconnaissance des interactions et interrelations qui interviennent entre les multiples
registres d’une culture et entre les différentes cultures ».
Dans le champ des cultures, il y a donc un rapport dynamique entre plusieurs entités
dans leurs processus de valeurs et de diversité. L interdépendance des cultures est au
sein méme de la transmission des savoirs. Mais lorsqu’il y a conflit ou rapport de
force, il faut chercher la «cohérence complexe » par le bénéfice pratique de
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I’emprunt, par les constructions syncrétiques comme 1’analyse bien Carmel
Camilleri (1989).

o La réappropriation.

o La dissociation aux formes diverses.

. L’articulation organique des contraintes.

o La manipulation de la liaison entre la représentation-valeur a laquelle on

déclare adhérer et sa mise en pratique.

1.1.1 Les avantages de la diversité pour les entreprises.

S’adapter aux contextes locaux.

Innover par la confrontation de points de vue.
Attirer des cadres a haut potentiel.

Répondre a la complexité de I’environnement.

1.1.2 Les risqgues de la diversité pour les entreprises.

Susciter des incompréhensions.

Accentuer les dysfonctionnements.
Accélérer le taux de rotation du personnel.
Générer des conflits.

1.1.2.1 Les mécanismes des conflits culturels

La culture devient dés lors un outil d’analyse a travers lequel nous regardons et
jugeons l’autre. La tendance naturelle de tout individu consiste généralement a
appréhender I’autre par rapport a sa propre culture, en instaurant une forme de
hiérarchisation entre les cultures. Cette hiérarchie n’est autre que le fruit d’une
comparaison interculturelle qui tend a renforcer la distance culturelle entre les
groupes. Le danger réside par conséquent dans la menace des stéréotypes et autres
généralisations négatives a I’encontre des autres cultures.

1.1.2.2 Les erreurs courantes a I’origine des conflits culturels.
De maniere générale, I’existence de conflits entre groupe provient de ’utilisation
consciente ou inconsciente d’une simplification de la réalité, a travers de stéréotypes,
de préjugés ou jugements de valeurs. La confrontation a un autre groupe engendre,
en effet, des idées précongues qui permettent a I’individu de réduire la complexité
(simplification cognitive), d’augmenter le sentiment de sécurité (refus de sortir de
son cadre de référence) et de renforcer son estime de soi par une dévalorisation de
I’autre (subjectivité des perceptions).
» Lacatégorisation culturelle.
> Les stéréotypes.
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> Les préjugeés.

» Les jugements de valeurs

Ainsi, apres une bréve approche de la notion d’interculturel et avec avoir elucidé les
dangers qui peuvent menacer les interactions interculturelles, il s’avére important de
définir avant tout la notion de culture.

1.2 Une approche de la Culture :
Il ne s’agit pas d’un concept « mou », a savoir I’apanage de I’homme cultivé qui sait
apprécier les arts et les belles-lettres, mais des traits communs aux membres d’une
société qui influencent les comportements dans 1’entreprise. Certains chercheurs
universitaires pensent qu’il est dangereux d’attribuer systématiquement a un individu
provenant d’un groupe culturel des caractéristiques ou des fonctionnements
spécifiques sans les avoir a priori validés. Pour d'autres, les termes voulant tout dire
et rien dire, sert a justifier une faible productivité par des explications culturelles qui
ne résolvent en rien les problémes a court terme et conduisent a une dévalorisation
ou a un rejet du groupe culturel en question.
Toute personne immergée depuis peu dans une culture étrangére peut difficilement
se fier a ses perceptions, (différents niveaux culturel), pour interpréter ce qui se passe
autour d’elle. La subjectivité de ces perceptions devrait étre prise en compte lors de
situations interculturelles, mais des processus affectifs ralentissent cette distanciation
et par conséquent le malentendu, la frustration sont attribués a 1’étranger.

1.2.1 Les différents niveaux de culture :

L’anthropologue américain (Edward Hall, la dance de la vie, le seuil, 1984.),
distingue trois principaux niveaux de programmes culturels : les regles informelles,
les regles formelles et les régles techniques :
e Les régles techniques : sont des régles de fonctionnement explicites comme les
lois d’un pays, les instructions techniques d’un mécanisme ou encore le réeglement
intérieur d’une entreprise.
e Les regles informelles: constituent la partie immergée de 1’iceberg;
particulierement nombreuses et subtiles, elles se situent a un niveau inconscient. |l
s’agit par exemple de la distance a laquelle nous nous tenons pour converser, de nos
gestes, de la position du corps dans les contextes donnés, des expressions du visage,
des mots a utiliser ou a ne pas utiliser dans un contexte preécis et face a certains
interlocuteurs.
e Les regles formelles : se situent & mi-chemin entre les regles informelles et les
régles techniques et sont décodables consciemment. Il peut s’agir des régles morales
et des régles de vie en société. C’est dans les années soixante que des les études en
psychologie sociale menés aux états unis montrent que tout individu affilié a un
groupe ¢évite d’interagir avec d’autres individus appartenant a d’autres groupes : que
ce soit la race, la profession, la classe sociale (probléme d’identité).
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1.2.2 Les composantes de ’environnement culturel :
L’identité s’alimente de plusieurs composantes qui se situent dans 1’environnement
culturel. Ces différentes composantes de I’environnement culturel peuvent étre
découpées en fonctions dont chacune contribue a la finalité de la culture qui est
d’assurer la permanence du groupe et ce, malgré la durée de vie limitée de ses
membres et qui sont :
¢ Religions et dogmes : fonction du sens
e Langage : fonction de communication
L’éducation : fonction de formation et de transmission
Systeme économique : fonction de production et distribution
Systeme politique : la fonction d’autorité
Systeme législatif : fonction de régulation
Création matérielles et technologie : fonction de création
Toute culture produit des outils, des objets destinés a satisfaire les besoins du groupe.
Par extension nous nommerons HARDWARE : la partie qui comporte les machines,
les outils, les objets, les batiments, etc., toutes les parties physiques de
I’environnement culturel. Les sciences, la technologie, les arts, 1’esthétique
représentent par contre la partie SOFTWARE de I’environnement culturel.
C’est ainsi que, la notion de culture se définit comme un tout qui détermine les
maniéres de penser, de sentir, de communiquer, de produire des objets concrets. Elle
permet a un groupe d’hommes d’assurer sa survie. La culture est acquise, transmise
par des codes, des symboles : langues, gestes, expressions...les fondements de la
culture sont constitués de mythes, de croyances et de toutes les valeurs qui leur sont
attachées. Or, pour surmonter les difficultés de représentations négatives sur une
autre culture, une nouvelle notion a vu le jour et qui s’intitule la communication
interculturelle.

1.3 Une approche de la communication interculturelle

1.3.1 Les enjeux de la communication interculturelle
L’intérét et les enjeux de la communication interculturelle pour I’entreprise
s’intéressent au role du dirigeant en maticre de communication et aux risques
éventuels posés par I’émission et la réception de message dans un contexte
multiculturel.
La communication entre deux cultures différentes tend a stimuler I’imagerie mentale
des individus, en les focalisant sur les aspects culturels et symboliques de la
communication (éléments de contexte, modalité relationnelle, dimension
visuelles...), plutdt sur les caractéristiques méme du message.
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1.3.2 Les caractéristiques
En matiére de communication interculturelle, un des premiers objectifs est de
prendre le contréle de 1’espace symbolique, et notamment du langage, en
communiquant sur une ambition qui puisse interpeller le destinataire du message. Il
doit pour cela établir une congruence thématique entre 1’émetteur et sa cible, en vue
de batir la relation autour de fondements communs. Une fois ’action réalisée, il
importe dans le cas de relations interculturelles que la connexion établie puisse avoir
un caractére positif et maitrisé. Il faut en effet éviter que le message renvoie a des
interprétations stéréotypées, critiques ou négatives. Les responsables doivent
également veiller a communiquer une cohérence interne et externe, en montrant a
différentes parties prenantes que la diversité culturelle est au cceur de la stratégie et
constitue un des atouts clés de 1’entreprise.

1.3.3 L’engagement du dirigeant
La communication se présente par conséquent comme un des moyens a la disposition
du dirigeant pour exercer une influence sur I’image que les collaborateurs se font
d’eux méme et sur la perception qu’ils ont de leur organisation (Westphalen, 2001).
Elle doit permettre d’instaurer la confiance entre le dirigeant et les autres acteurs de
I’entreprise (salariés, clients, fournisseurs...). Dans ce type de situation, il s’agit de
privilégier une communication de type « interactionniste » pour promouvoir une
forme de communication adaptée au contexte de la diversité qui mise sur la confiance
et I’interaction.
Le dirigeant doit pour cela étre capable de définir une vision claire et des objectifs
partagés et de les diffuser a I’ensemble de son environnement, en évitant certains
dérivés. Le dirigeant a par conséquent une fonction essentielle dans la mise en place
d’une politique de communication efficace a destination d’un large public aux
caractéristiques, attentes et motivations variées. Il est proposé, a partir de la typologie
développer par (H.Mintzberg, 1984), d’analyser sa contribution au niveau des roles
interpersonnels (roles de symbole, de leader et d’agent de liaison) et des roles
d’information (roles d’observateur, de diffuseur, de porte-parole). Alors le tableau
ci-dessous nous montre quels sont les facteurs qui peuvent altérer négativement la
cohésion des equipes interculturelles.

2. Analyse et discussion des résultats :
Une enquéte sur le terrain a été réalisée pour élucider 1’état des lieux aupres des
membres d’hoételleries, des agences de voyages et des acteurs touristiques sur Agadir
durant ’année 2013. Nous avons récolté des informations via les questionnaires
distribués a cette occasion ; pour répondre a notre problématique : I’effet de la
communication interculturelle sur la motivation et 1’intégration des cadres étrangers
dans les organisdmes hoteliers (cas d’Agadir). Et pour cela nous avons choisis
guelques variables les plus significatives pour élucider notre problématique dans ce
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présent travail. Les données que nous avons recueillies apres avoir administré le
questionnaire nous ont permis d’aboutir aux résultats suivants.

e Concernant la variable du pays d’origine des expatriés :
Cette question nous a renseigné sur les pays d’origine des expatriés instalés sur le
sol marocain et exerssant dans le secteur touristique dans le Grand Agadir. La
communauté des cadres étrangers est composée de diverses nationalités ; cette
question précisera a la fois leurs nationalités et leurs nombres. Notre corpus a
comporté 11 nationalités. Leur représentativité n’était pas la méme mais leur
présence dans les établissements marocains définit le Maroc comme étant une
destination de choix professionnellement parlant.
La plupart des exptariés qui viennent au Maroc sont originaire de France avec un
taux de 39,4%, suivi des allemands avec un taux de 25,4% et en troiseme lieu figure
I’Espagne avec un taux de 14,1%. L’on sait que ces pays entretiennent des rapports
d’amiti¢ avec le Maroc, tandis que d’autres sont des voisins inscrits ainsi dans la
proximité géographique.
Nous pouvons dire que I’importance de la présence des cadres étrangers est orientée
par ce facteur de la proximité ou de la distance géographique et la qualité des rapports
politiques. Mais notre question est de savoir comment les cadres étrangers et
marocains déroulent et vivent leurs contacts interculturels.

e Concernant la variable du choix de I’expatriation
Cette question nous a eclairé¢ sur le pourquoi du choix d’expatriation par notre
echantillon et quelles etaient les motivations qui 1’ont poussées a se mobiliser a
I’international. Cette question nous a permis de repérer les raisons importantes qui
poussent un cadre étranger a préférer travailler au Maroc.
La majorité des cadres étrangers viennent travailler au Maroc, vu les rapports
politiques que ce dernier entretient avec leurs pays et les opportunités qu’il leur offre,
car 91,5% des expatriés dans le secteur touristique du grand Agadir, considéraient ce
choix comme une opportunité. Il s’avere donc que les relations politiques et 1’offre
existant, déterminent le choix du Maroc comme destination pour le travail. Nous
pouvons nous demander aussi si le voisinage et la proximité géographique
constituent une raison importante.
Toutefois, d’autres cadres 5,6% disent étre contraints a venir travailler au Maroc.
Cela est il d0 a des difficultés économiques et professionnelles ? Y a t il des
difficultés personnelles que le cadre désire t il d’échapper ? Ces cadres ont-ils tout
simplement choisis de changer leurs milieux de travail dans une optique de
promotion?
Ce qui est sur, c’est que nous savons actuellement que parmi les causes d’envoi d’un
salarié a I’étranger figure la question du transfert de technologie et ceci pour palier
au manque de compétence locales ou bien instaurer une gouvernance et cela pour
s’assurer du respect des stratégies et harmoniser les pratiques et les valeurs partagées.
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Changer un pays peut étre motivé par le désir de découvrir ’autre, car 33,8% de
notre échantillon déclare un désire de faire de nouvelles expériences ; ou encore
parce que le cadre étranger voit dans sa situation politique ou économique actuelle
une entrave a son évolution professionnelle (guerres, conflits interethniques, niveau
de vie, chomage...), et effectivement, 16,9% des cadres étrangers cherchent des
motivations pécuniaires.
A travers ces raisons et motivations se profilent non seulement les contextes
macrostructures  (proximité geographique, rapport politique, économique,
opportunités de travail), mais aussi ’image du Maroc comme pays d’accueil et celle
de son systéme économique promoteur.
Néanmoins, pour saisir les caractéristiques de notre corpus au niveau de la
communication interculturelle, il n’est pas suffisant de 1’étudier a I’in-put (1’accueil,
les raisons du choix du Maroc). Encore faut il examiner I’out-put, c'est-a-dire,
comment I’interaction s’opérait elle dans le milieu professionnel ?

e Concernant la variable de I’impact des différences culturelles dans

P’interaction

L’affirmation des cadres étrangers questionnés que les différences culturelles
peuvent avoir un impact important lors de 1’interaction est confirmée avec un taux
de 52,1% et auquel les experts et les responsables doivent préter attention et ceci
nonobstant que 46,5% a affirmé le contraire.
Comme interprétation de ces résultats, nous constatons que pour chaque culture,
I’identité est un facteur de communication puisque c’est I’étranger qui est censé venir
vers nous. Cela découlerait peut-étre d’une image positive que chaque culture fait de
son appartenance identitaire en contexte interculturel. Pour les cadres étrangers,
toutes nationalités confondues, posent, en revanche, leurs identités comme objet
d’attraction : face a I’identit¢ de 1’autre, c’est une attitude de curiosité qui se
manifeste dans les interactions.
Aussi pour le paradigme de communication, ’identité culturelle permet a la fois
d’élaborer 1’identité de I’autre ou de différencier celle-ci de 1’identité de soi. C’est
ce role de I’identité qui peut régir la communication interculturelle. Etant donné que
les interlocuteurs cherchent aussi a véhiculer une certaine image d’eux-mémes, et de
se faire approuver par les autres, cette identité devient un enjeu important qui fonde
la communication.
Ces représentations qui se manifestent lors des interactions, peuvent conduire a des
conflits d’ordre culturel, car elles peuvent orienter les contacts et les échanges entre
les différentes nationalités. Ces conflits qui peuvent couter cher a 1’entreprise en
I’absence d’un accompagnement efficace, surtout au niveau de la productivité de ces
cadres expatries.
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e Concernant la variable des objectifs professionnels
Dans cette question a choix multiples, nos questionnés étaient demandés de s’auto
évaluer par rapport a la réalisation de leurs objectifs professionnels mais aussi par
rapport a leur motivation au travail.
D’aprés nos résultats, nous constatons que 15,5 % de notre échantillon juge sa
satisfaction trés élevée au niveau de la réalisation de ses objectifs professionnels.
Ainsi que 31% de nos questionnés ont declaré une satisfaction élevée. Or, 52,2% des
cadres étrangers ne sont que moyennement satisfaits de leurs réalisations
professionnelles et du coup sont démotivés.
Comme interprétation de ces résultats, ’avis des cadres étrangers sur la réalisation
de leurs objectifs professionnel et surtout ceux qui affirment leur insatisfaction est
une suite logique aprés la série de déceptions qu’ils ont eu soit au niveau de
promotion, d’autonomie et d’initiative professionnels, mais aussi c’est di au type
d’accompagnement qui n’était pas a la hauteur des attentes des cadres expatriés pour
les amener a mieux s’intégrer dans le nouveau milieu culturel de travail mais aussi
pour leur permettre de se réaliser professionnellement. Un vide auquel les entreprises
pouvaient s’atteler en adoptant la communication interculturelle comme moyen pour
surmonter la majorité de ces difficultés.

e Concernant la variable adaptation professionnelle
Cette question résume en quelque sorte la perception du cadre étranger sur son
adaptation professionnelle dans le nouveau milieu culturel.
D’apres les résultats obtenus, 39,4% de nos questionnés ont affirmé une satisfaction
du degré de leur adaptation professionnelle. Or, nous constatons que 56,3% de nos
questionnés ont déclaré que le degré de leur adaptation professionnelle n’était
satisfaisant.
Et pour interpréter ces résultats, nous savons que 1’adaptation passe par plusieurs
phases avant d’arriver a I’étape d’intégration.
Dans le cas de notre échantillon, nous pouvons qualifier cette difficulté comme
menacante parce qu’elle peut nuire au bon déroulement du travail de ces entreprises
touristiques et elle peut accélérer leur taux de rotation, c¢’est pourquoi elles doivent
se rendent comptent de cet élément pour permettre a ces expatriés a mieux se réaliser
et du coup a mieux s’adapter.
Discussion des resultats :
Ainsi, nous constatons que les professionnels du tourisme ont encore une perception
assez négative de la différence culturelle au sein de I’entreprise. L’interculturel n’est
pas encore pergu comme un atout a exploiter pour realiser les objectifs personnels et
professionnels des cadres étrangers, mais comme un probléme a régler. Il ne sert
aucunement a motiver le personnel selon nos enquétés du coup elle ne permet pas
encore a réaliser les objectifs professionnels de nos enquétés. D’abord, les managers
des entreprises enquétées sont sensibles a la question de la communication

285



Al-Bashaer Economic Journal Numéro: 06 (Septembre 2016)

interculturelle. lls la prennent presque tous en considération lors de leur gestion. En
fait, ils sont contraints de 1’adopter puisqu’ils ont en fait I’élément de 1’expatriation
de différents pays vers le Maroc. Cependant, nous avons noté que ces managers ne
prennent pas au sérieux le phénomene de I’interculturel. En effet, ils n’ont pas prévu
de formation pour leur personnel en la matiere, croyant que leur expérience et leur
savoir-faire peuvent seuls leur permettre de régler des conflits d’ordre culturel.
Pour ce qui est du style de management, les données recueillies n’ont pas permis
d’identifier des pratiques managériales communes en mati¢re d’interculturel pour
nos questionnés. Il n’en demeure pas moins vrai que la majeure partie d’entre eux
adoptent un style de management plutdt directif ou c’est le manager qui régle les
problémes, prend les décisions et fait appliquer les regles et conventions. Lequel
style appartient en toute logique a 1’école européenne surtout frangaise connue par
un style directif et une certaine lourdeur administrative.

Conclusion

La plupart des grandes entreprises, aujourd’hui, mettent en avant leur diversité et
leur dimension internationale. Cette communication sur 1’ouverture s’accompagne
souvent d’une politique de ressources humaines a priori favorable a une intégration
d’eftectifs issus de différentes cultures, profils et nationalités susceptibles d’enrichir
la savoir-faire du groupe et d’apporter de nouvelles idées pour pénétrer les différents
marchés cibles. Il est pourtant surprenant de constater a quel point (en dépit de
certains efforts) le discours différe encore de la réalité. Au niveau de 1’étude
proprement dite, nous avons voulu aborder la question des différences culturelles de
maniére ouverte, en évitant toute démarche normative. C’est pourquoi, tout au long
de notre travail, nous avons essayé de donner un éventail représentatif des différentes
tendances et options actuellement en cours dans le domaine de la communication
interculturelle. De plus, il a semblé important de faire le point sur les enjeux de la
communication interculturelle. En effet, la question de la communication
interculturelle a été et demeure au centre des préoccupations des dirigeants
d’entreprises désireux de se développer a I’international. Néanmoins, la nature et
I’ampleur du probléme conduisent a poser différemment la question de
I’interculturel. Historiquement, cette question a été posée au regard des différences
nationales, dans un contexte ou I’Etat nation gardait toute sa souveraineté et ou les
frontiéres entre pays étaient clairement définies. La question de I’interculturel tend
auyjourd’hui a se poser différemment, afin d’étre en accord avec les évolutions
politiques, économiques et sociales qui en I’espace de dix ans ont considérablement
modifié¢ le cours des échanges internationaux. D’expérience, I’interculturel fait
souvent 1’objet de clichés portant sur les cultures nationales : les frangais sont
arrogants, les Allemands rigoureux....que ces clichés soient vrais ou faux, peu
importe. Le management ne peut pas s’arréter a une vision aussi grossiére des choses.
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Dans le cadre de cette nouvelle tendance, il apparait aujourd’hui opportun d’aborder
la question culturelle sous deux angles : sous un angle macroéconomique en mettant
en lumiere de nouvelles formations au profit de nos futurs cadres, qui deviendront
progressivement les acteurs économiques et politiques de ce monde en pleine
reconstruction ( modele nord-américain, modéle asiatique, modele européen...), et
sous un angle plus régionale en tenant compte de zones a forte identité régionale.
Ainsi, de la communication interculturelle doit désormais s’opérer a deux niveaux,
pour avoir une vision réaliste et précise des comportements et pratiques des
entreprises. C’est pourquoi nous pensons qu’il est temps pour ces entreprises et pour
toutes les entreprises de s’atteler a la tache. La communication interculturelle n’est
plus un luxe pour I’organisation, c’est plutot la condition sine qua non de sa survie
dans un monde qui se rétrécit de plus en plus, et ou I’on a besoin de toutes formes
de compétences, interculturelle en 1I’occurrence. Néanmoins, nous avons également
observé une représentation négative de la différence culturelle qui est assimilée a un
probléme plutdt qu’a un avantage concurrentiel pour ’entreprise de ce fait la
question de la communication interculturelle reste toujours dans son état
embryonnaire dans le pays du Maroc et peut constituer une ressource et solution pour
beaucoup de problemes dans les organisations et surtout hoteliéres. Le theme de la
communication interculturelle n’est donc pas prét de se réduire et demande une
attention particulaire. Dans notre société poste moderne, ou les revendications
individuelles se renforcent, ou la prise en compte de 1’altérité devient essentielle, se
profilent d’autres themes connexes, notamment le management de la diversité. La
diversité et son management s’avéreront étre les compétences clés des modeles de
leadership et de management du 21°™ siécle. Prendre en compte ’interculturel est
sans doute le premier pas dans la bonne direction pour s’y préparer.
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