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Résumé :

Alors que la littérature, chinoise comme occidentalontinue de décrire le management
chinois selon des pratiques supposément empruatées traditions ancestrales et a la morale
confucéenne, un nombre croissant de managers bsat\mateurs étrangers s’étonnent au

contraire de la « banalité » des pratiques etdal gestion employés dans les entreprises en

Chine.

Cette communication rappelle les éléments fondamendu management chinois décrits par
la littérature et interroge la présence et l'agtadion de ces éléments au regard des

expériences et perceptions d’entrepreneurs et dagess francais et chinois en Chine.

Nous rappelons dans une premiere partie quatree@isnprincipaux d’'un management dit
« chinois », supposément fondé sur la persistamcevaieurs et pratiques traditionnelles
(orientation collectiviste, respect hiérarchigueportance deguanxiet concept de « face »).
A une breve section, qui explicite notre démarchhamdologique (qualitative par entretiens
semi-directifs centrés), succéde une partie prasefgs résultats empiriques de la recherche
effectuée par deux chercheurs, francais et chirisles concepts « chinois » s'averent
toujours partiellement présents, nous observonséupkition ou hybridation des pratiques
vers un management moins culturellement marquéeage ou co-construit avec certains

entrepreneurs/managers occidentaux en Chine.

Nous proposons enfin une discussion sur la « miggua» du « management chinois »,
longtemps défini seulement d'un point de vue amgblogique, et nous présentons
I'’émergence dans le contexte chinois d’'un manageglebal ou international en mettant en

avant les contributions théoriques et managériilete telle entreprise.
Mots clefs :

Chine, management, interculturel, confucianismeg fguanxi, entretien semi-directif centré.



| NTRODUCTION :

Comme s’en étonnait un précédent billet d’humeutAt®RH (Duport, 03/2009):

« Impossible aujourd’hui [...] d'aller travaillemeChine sans avoir au préalable ingéré un cocktiormatif,
formatif et roboratif censé prévenir des affres’eompréhension culturelle et atténuer le chos daltures.

[...] Une lecture des programmes [...] dévoile l@sence de constantes - la pensée chinoise (Tgoisme
Confucianisme) -, quelques clichés — “Arroganceidarttale et mauvaise volonté chinoise”, “la permteface”,
“l'importance du réseau” -, des avertissements,dunqui veut dire non” et une dose d’éthique, preter mais

suspecter” ».

Et pourtant, comme le remarque le méme autelr exote gestionnaire risque fort d’étre
décu de son premier contact [...]. Point d’exotismmis une impression de déja vu » face

aux méme outils et processus de gestion.

Le réveil de la Chine sur la scene économique iiquee internationale a généré la rédaction
d'un nombre considérable d'ouvrages tentant deireéet d'analyser les raisons d'une
croissance « inédite » et de proposer des méthoeesées rendre '« aventure » moins
risquée pour les managers et entrepreneurs Ocaigentn courant de recherche spécifique

mais de plus en plus populaire s’est concentré'lsgpothétique renaissance d'une « pensée

chinoise antique de gestion sE&H{&ZFE@EE — Zhongguo gudai jingjiguanli sixiady

avec l'objectif déclaré de retrouver dans les anas traditions philosophiques et culturelles
chinoises certains des fondements du managemergrnmeod_es ouvrages d'anthropologues
(ex. Faure, 2003) et de managers (Chieng, 20063ymmuent influencés par le philosophe

F. Jullien, incarnent bien en France cette démarche

! Disponible & l'adresgetp://www.reims-ms.fr/agrh/docs/billets-dhumeurdport.pdffaccédée le 01/01/2010]

% La romanisation des caractéres chinois adoptée akites communication est la transcription pinyianstard
adoptée en République Populaire de Chine et la @usamment employée par les chercheurs en sciences
sociales.



Un grand nombre de ces travaux paraissent fondédesix hypothéses majeures rarement

explicitées.

- Selon la premiere, les chercheurs, marqués paadiibn anthropologique, ont défini
et analysé le « management chinois » ou, plus piemnt, le « capitalisme chinois »
(Redding, 1990), comme fondé sur le confucianisineedaines valeurs et pratiques
« confucéennes », « chinoises » voire « asiatiguetex. confiance, loyauté, face,

guanxietc.).

- Selon la deuxieme, ces valeurs et pratiques, einledes de gestion qu’elles sous-
tendent, ont été érigés en canons, déterminantsmaos) transnationaux, qui
unifieraient les populations managériales de Cluoetinentale et d’'une partie de
'Asie orientale (communautés chinoises d’outre-neérpopulations marquées par

l'influence chinoise et/ou confucianiste telle dqa&Corée).

L’étude de ces éléments, normes et pratiqgues mamgedouble ambition : a la fois une
« bienveillante » recommandation aux étrangersel@side réussir en République Populaire
de Chine (RPC) et, plus largement, une apologienative favorable a I'établissement d’'une
nouvelle forme de capitalisme, d’'un modéle de dgyatment chinois fondé sur des valeurs
ethniquement déterminées qui représenteraient Utegnative au modele capitaliste

occidental jugé déclinant (Dirlik, 1997 ; Yao, 200&oxe, 2009 ; Goxe et Viala, 2010).

Ces réflexions nous conduisent a nous interrogelagarésence effective et I'actualisation du
« management chinois », souvent théoriquement tdéptus rarement empiriguement
observé, alors que le contexte chinois s'avere éome nous le rappelions, toujours plus
tourné vers linternational. Le management chinexsste-t-il (toujours) ? Comment les
Occidentaux (Francgais) et les Chinois percoiventiie éventuelle évolution du management

chinois ?



Nous définissons dans une premiére partie quageetlts récurrents de la littérature
caractérisant ce « management chinois ». La présemncl’éventuelle évolution de ces
éléments dans les pratiques managériales chinaiskelles sont ensuite observées et
analysées grace a une recherche en Chine et eneFramduite en parallele par deux
chercheurs d’origine francaise et chinoise aupteéstigtpreneurs et expatriés francais, et de
managers chinois. Nous appelons enfin dans undgederpartie a la « mise a jour » du
« management chinois » et discutons de I'émergedaes le contexte chinois d'un

management global ou international moins ethnoigrer

| : CONTEXTE SOCIOCULTUREL EN RPC3 ET CHOIX DES FACTEURS A OBSERVER

Dans l'histoire contemporaine chinoisee(de la période post-dynastique Qing débutant en
1912), beaucoup de changements ont été délibér@mecs pour remodeler les croyances et
les attitudes, ceci pouvant logiquement avoir urfliénce sur les valeurs des Chinois et en
particulier sur celles des managers (Liu, 2003).chatexte socioculturel actuel en Chine
présente une culture hybride, construite de facamiqulierement complexe (Lang 1998 ;
Gao, 2009a), et tirant son origine de trois infeenprincipales qui coexistent et varient selon

les périodes :

- les philosophies traditionnelles nées avant JetCparmi celles-ci, le confucianisme.
Il existe toujours des influences profondes de uduce traditionnelle au sein des
entreprises en Chine (Peeagal, 2001).

- la culture collectiviste, imposée pendant des ddiesnpar le Parti Communiste

Chinois (PCC), nourrie d’'une idéologie communistecaractére chinois mélant

% République Populaire de Chine.



marxisme, Iéninisme et maoisme. « L’héritage d#edlogie marxiste a laissé une
empreinte importante sur les valeurs mises a joar Ips managers locaux »,
(Steensmat al., 2000, p. 832).

- la tendance a l'occidentalisation du fait de 30émsnde réformes et d’ouvertures. La
croissance des diplomes MBA en Chine est le meilledicateur pour comprendre le
changement d’esprit en termes de management (d804). Les managers sont plus
individualistes, plus indépendants, et prennent rikzggues dans leur recherche du
profit. lls suivent des regles différentes pourttslauer des récompenses a la fois

matérialistes et socio-affectives (Chen, 1995).

Fortes de cette originalité, les questions manalgé&rien Chine ne peuvent rentrer dans les
« modeles » présumeés par les chercheurs spéciéitggg, 2003 ; Gao, 2009a) fondés sur
des concepts relatifs a des identités et des esltathno-centrées « traditionnelles » (Oi,
2007) alors que, comme le remarquent Friedman (1804&assen (2009), des processus
mondiaux dessinent de nouvelles identités et foroudirelles. Les chercheurs et auteurs
manageériaux paraissent notamment avoir décrit leagement chinois comme un « lot »
d’éléments, valeurs et pratiques sociocultureltgctiénnés dans un but heuristique, pour
rendre compréhensible au plus grand nombre unereulit des pratiques « exotiques »,
considérées et présentées comme singulierementisdén Gao (2009a) parle notamment
d’'une « singularité chinoise » en termes de « ditempsychologique-sociale » selon quatre
dimensions de diversité sino-occidentaleegroupant des facteurs concernant la facon de

participer a la vie collective, y compris au se@s @&ntreprises.

Parmi les facteurs évoqués par la littérature @pelement anthropologique) pour définir le

« management chinois », les quatre concepts sgiva@averent particulierement récurrents

* Les quatre dimensions sont les suivantes : cegnidittitudinale, socio-psychologique, socio-ethrapbique.



(Lockett, 1988 ; Chen, 1992) : l'orientation cotige (vers le groupe et notamment vers la
famille), le respect de la hiérarchie et de I'Amportance des relations interpersonnelles

(guanx) et le concept de « facé.»
I.1 : L’orientation collective vers le groupe et lafamille

La littérature sur le management chinois a ét@foent influencée par les travaux sur les cing
dimensions d’Hofstede (Hofstede, 1991) transposées, en contexte (etBighinois par
Bond (Bond, 1986 ; Hofstede, 1988) et la Chineséu@ Connection (Chinese Culture
Connection, 1987) et mises en résonance avec throg eonfucéen » classique définissant la
facon d’organiser la vie sociale. Les relationsaes chinoises sont ainsi présentées comme
marquées par une forte orientation collective,riéas a la fois vers le groupe auquel chacun
ne cesse de se référer (Hoaseal, 2004) et sur la famille, considérée comme uniéddse

de la société (Liang, 2000). Chaque membre du grolfit ainsi faire son devoir en fonction
d’une position clairement définie socialement speisie de perdre ladite position, alors que le
chef (de famille et, par extension, d’équipe) estsidéré comme une figure paternelle qui

doit prendre soin de ses subordonnés.

Cette orientation collective définie la mesure sdequelle les individus doivent activement
s’entraider (Hurley et Hult, 1998), faire passelaous » avant le « moi », sans cependant

que le « moi » soit nié, s’il respecte la regle«duous ». La définition chinoise actuelle d’'une

® La briéveté du format de communication ne nousngempas de questionner ici plus avant les raisansed
sélection si restrictive des concepts psychologep@aux par la littérature anthropologique et igestaire. ||
est cependant a noter que de nombreux autres dsremfucéens auraient également pu étre abordénmée
sont que rarement (voir notamment Faure, 2003 poerdescription anthropologique d'un plus grandbrende
valeurs confucéennes et Oi, 2007 pour une disqussin le «packaging» ou « assemblage » des valeurs
chinoises/confucéennes fait par la littérature).

® Individualisme/collectivisme, masculinité/féminitélistance au pouvoir, suppression de lincertitugte
orientation long-/court-terme.

" Remarquons que les études ont, pour la plupadujau début des années 1990, portées principalemeles
communautés ethniques chinoises.communautés outre-mer de Hong Kong alors britami@ingapour et
autres communautés chinoises hors de RPC) et nGhier continentale (RPC).



entreprise commence ainsi avec la notion de lallamies managers ont tendance a se
concentrer sur 'établissement de relations avecnmembres des équipes. Gamble (2006)
remarque, par exemple, que les employées décrlegentelations professionnelles comme
« fraternelles »xjongdi guanxitiii111), marquées par un « esprit d’unitéterafijie jingshen
11000) ou encore que le lieu de travail doit baignersdane « atmosphére de famille élargie
» (dajiating fengweii10101) ou un «sentiment familiabs (Qingi ganjueritii11). «You need
to make sure you are not only a boss, but alsoiendr and a teaches, déclare D. de

Boisseson, Chairman et PDG d’Alcatel CHine

« The Chinese — and Asians generally — enter intpl@yment with a different understanding than weehan
Europe. For us, the company certainly is importaot, mainly as an employment base. To the Chintse,
company is more like a family. The idea is, “I amigg myself to Siemens, now you have to take azfre

me.” ». E. Behrens, President de Siemens China

.2 : Le respect de la hiérarchie et de I'age

Dans la société chinoise, les multiples niveauxhgigarchie, imposés notamment par la
séniorité due a I'age, sont considérés comme umaure des choses » (De Miribet al,
1997), une référence. Selon la morale confucédansagesse vient de I'accumulation des
expériences : damais les Chinois n’ont peur de vieillir, puisglee considération et le
respect de tous leur sont assurés en proportiotede dge.» (Huon de Kermadec, 1989,
p. 43). Le respect de la séniorité et de la hiéiarpermet ainsi de préserver une « harmonie
sociale » $hehui hexie 10111), précepte confucéen opportunément remis a I'ahdijeur lors

du 16™ Congrés du PC Chinois en 2006.

8 Citation de Fernandez, J. A. et Underwood, L. @@hina CEO : Voices of Experience from 20 Interragio
Business Leadergohn Wiley & Sons, New York.

® |dem.,voir note 5.



Les entreprises chinoises, sont ainsi tres hiéis¥el, a I'image de la société dans laquelle
elles sont encastrées, affirment plusieurs chersh@hild, 1990 ; Boisot, 1992) et managers
(Chieng, 2006). Chacun doit reconnaitre les diffées, accepter les inégalités et se tenir a la
place fixée par sa condition, sans chercher a dir.sdutre conséquence, il est rare que les
Chinois critiquent, refusent, jugent les autrepehlic. De plus, quel que soit le contexte, les
Chinois ne doivent dévoiler leurs véritables fort#érieures devant les autres afin de ne pas
menacer |'équilibre et de maintenir 'harmonie at&i Pour cela, ils se placent en position
d’infériorité par rapport a l'interlocuteur en faigt preuve de respect et d’écoute a son égard,
ce qui peut étre considéré comme le fait d’avoitaltt ou une forme de politesse (Huon de

Kermadec, 1989).

[.3 : L'importance des relations interpersonnellegguanxi)

Longtemps étudiée et théorisée par des cherch&urgide chinoise dans leurs communautés
ethniques en Asie (ex. Yang, 2001), la notion dguanxi» (111), généralement employée
dans sa forme chinoise, a gagné, au cours des @0 et 2000, une popularité
considérable dans la littérature académique et geiade (Yang, 2002). Littéralement
« relation », « rapport » ou « interaction », lemte deguanxi a été défini selon plusieurs
niveaux et approches commaeedations ou connections sociales fondées surimtéséts et
bénéfices mutuels (Bian, 1997 ; Fried, 1954) ou encoreretation interpersonnelle
informelle entre deux individus liés par un contpstychologique implicite quant au respect
d’'une norme sociale caractérisée par la vision agderme de la relation, 'engagement
réciproque, la loyauté et le sentiment d’obligatientre les deux parties (Chen et Chen,

2004).



Le principe deguanxijoue un rbéle majeur dans la société chinoise paudedéfinit la facon

de participer a la vie collective, & 'ensemble dsports sociau®. La logique qui sous-tend
cette pratique est la suivante. D'une part, cesargs sont mobilisés afin d’améliorer et de
préserver les ressources possedées, matériellgasofiPark, 2001). D'autre part, ces réseaux
sont hiérarchisés de facon complexe par les rektentre les personnes ou les « centres
d’intérét » (relations verticales, horizontales,oisées, en cercles concentriques, etc.
(Padovani, 2000)), conformément aux principes exigls dans les paragraphes précédents.
Les usages traditionnels dgsanxi ont cependant été transformés sous le triple elfet
I’économie de pénurie des trente premieres anngéeggime communiste, puis, inversement,
de nos jours, par la marchandisation des relatmegles accompagnant le développement
progressif d’'une économie de marché (Yang, 20023.réformes économiques, y compris la
(re)naissance de I'économie privée, ont de pluareaffet d’accélérateur du phénomeéne des
réseaux informels, ces derniers constituant, pesiehtrepreneurs chinois, un soutien dans un

contexte institutionnel encore peu établi (Xin eaRze, 1996).

Au milieu du paradoxe entre la croissance « foreneltle I'économie et le dysfonctionnement
« informel » de la bureaucratie (Luo, 2008),desanxiconstituent ainsi encore, dans un grand
nombre de situations d’ordre économique ou soaia, méthode plus efficace que le recours

alaloi (d’lIribarne, 2009).

1.4 : Le concept de « face »i@n, mianz)

Le concept de «face » a un impact fondamental tkarfacon de vivre « théatrale » des

Chinois, comme mécanisme moral d’autorégulatiom,(LP97) ou comportement scénique

19 Cf. Dictionnaire chinois « xinhua zi dian ». L’a®ssion chinoiguanxise compose de deux caractéres : Guan
signifiant « concerner, intéresser, avoir rapport;Xi ayant le sens de « systeme » ou de « sétiéléments en
rapport entre eux.



(front stage behavigrau sens de Goffman (1967). Un nombre considérdiolevrages a
débattu de limportance des marques de respectiétizence, dans la relation avec les
Asiatiques en geénéral et les Chinois en particuéiin de préserver ou donner de la « face »
(mianzi 1) ou de I'estime de st La perte de cette « face » représente I'affrdtitna (ex.
Fang, 1998 ; Pye, 1992) et menace la sacrosainteohé& sociale des canons confucéeéns
(Chen, 2008). Détruire aux yeux du public I'imagendindividu revient a détruire, a nier son
réle sur la scene publique, son prestige socialguierevient pratiquement a détruire la
personne qui perd également toute crédibilité et ne peut dongs gdrétendre jouir d’une

position honorable dans la sociét§Vorapheth, 1997).

La «face » d'un individu correspond ainsi a saitos sociale ou prestige, gagné en
remplissant un ou plusieurs réles sociaux spé@Bgueweconnus par les autres (Hu, 1944) et,
comme le remarque Hwang (1987), cette « face »igu@lun important travailfgce work)

de projection d'une image de soi-méme et une gesties impressions des autres

(«a projection of self-image and impression managemeg(bid., p. 960)).

En résumé, la littérature propose donc un modglesamt sur quatre éléments principaux, qui
fonderait I'essence des relations chinoises et liqams aux sciences de gestion, le
« management chinois ». Nous illustrons l'intei@ctientre ces quatre notions dans le

« management chinois » par le schéma 1 ci-dessous.

2 On considére typiquement trois types de « face»: « mianzi», (- «lian » et[1(J- «renging» désignant
respectivement les dimensions morale (dignité hoe)aisociale (prestige social) et relationnellenfiseent

personnel issu de la relation) de la « face ».drenéit de la communication ne nous permet pas delajdver

plus avant ces distinctions, la « face » est doncansidérée au sens général. Voir Zheng (193%5hdhdez et
Zheng (2009) (en francais) ou Hwang (1987) (enaspgpour les discussions de référence sur le.sujet

12\/oir paragraphes précédents.
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Schéma 1 : Le management chinois

Organisation

Orientation vers le group
et la famille

Structure
informelle

Structure
formelle

Jeux de

/ «face> \

Respect de la hiérarchie Relations
et de I'age ) . interpersonnelles/Guanxi
Complémentaire -

L'organisation est, selon les théories du « managé¢rohinois », toujours orientée vers la
dimension collective, le « collectif » se limitadtun groupe particulier assimilé a une forme
familiale. Cette « organisation » peut étre traglygar deux structures qui se completent et
évoluent de concert. Premierement, la structurenétie est définie par les hiérarchies du
pouvoir. Dans cette hiérarchisation, la séniorgeamnsidérée comme étant le critere le plus
important (Lin et Germain, 2003). Deuxiemementsiaucture informelle est construite et
gérée par une « main invisible » dans un réseamuwdgples relations interpersonnelles, les
guanxi Au centre du triangle, les «jeux de face » (£d®995), élément dynamique, relie

les trois autres dimensions.

Néanmoins, comme nous le soulignions en introdoctim nombre croissant d’observateurs
s'étonnent que les théoriciens et autres experssfnt a présenter ce management selon des

éléments issus d'une tradition que les réformdewalution économique et sociale récente

11



ont vraisemblablement « agitée ». La partie empé&iguivante questionne et analyse ainsi les

éventuelles évolutions du modeéle.

[l : METHODES UTILISEES ET RECHERCHE SUR LE TERRAIN

Dans cette recherche, nous tentons d’apporter lairage a la problématique précédente
grace a une analyse empirique qualitative des ptotes des quatre €léments caractéristiques

du management chinois mis en évidence dans lealitie.

[I.1 : Stratégie de recherche et entretiens de reehnche

La partie empirigue de cette recherche a été commue identifier les interprétations
construites par les entrepreneurs et managersgoooprendre le « management chinois » ou

« management en Chine ».

La recherche, conduite par deux chercheurs, l'amcfis, I'autre chinois, a été effectuée entre
2006 et 2008 en Chine et en France et s’appuiersianalyse approfondie d’entretiens semi-
directifs centrés, qui ne sont ni entierement oisyari canalisés par un grand nombre de
guestions précises (Quivy et Van Campenhoudt, 2@&)aractére nous permet d’avoir une
démarche d’adaptation a une certaine culture,quéigrement aux cultures de pays comme le

Japon, la Corée du Sud et la Chine é{al, 1993).

Les entretiens ont été conduits dans la languernedle des interlocuteurs afin de réduire les
biais et les difficultés linguistiques souvent renitésdans les études internationales. Pour
comparer les réponses a des questions identiquEepaans un contexte commun, deux
versions du guide d’entretien ont été utiliséese wersion originale en francais pour les
interviewés francais et une version traduite emaiBi pour les interviewés chinois, en

majorité non francophones. De plus, pour diminaemdn-équivalence linguistique lors de la

12



traduction du francais en chinois (Relal., 2001), un test de compréhension linguistique a
été mis en place entre les deux chercheurs aireionés d’étudiants chinois en France avant

d’aller sur le terrain.

Les entretiens étaient ainsi centrés autour detignesouvertes proposées dans un ordre
d’enchainement adapté en fonction du discours tnaiges les questions devant étre traitées
en fin d’entretien. Bien que chaque entretien celgs mémes sujets, nous avons laissé aux
interviewés la liberté de développer plus en detks sujets qui leur semblaient les plus

pertinents, le but étant toujours d’appréhendamaux les interprétations des répondants. Le

méme guide d’entretien préétdBla été utilisé pour chacune des rencontres, emlabbdeux

thémes principaux :

- le parcours personnel et professionnel de I'ineawé a I'international et en Chine en
particulier (éducation, expérience professionnélld’international et en Chine en
particulier, formations formelles spécifiques aavail en Chine dont formation
linguistique et interculturelle, autres intérétaipta Chine ou la culture chinoise, etc.),

- la compréhension des quatre facteurs définis phittéaature (I'orientation collective,
le respect de la hiérarchie et de I'age, I'impactamles relations interpersonnelles
(guanx) et le concept de « face ») dans le cadre du dppement en Chine de leur

entreprise.

L’entretien s’achevait par une évaluation subjecties performances et perspectives de
développement en Chine ainsi qu’'une invitation ammer d'autres répondants

potentiellement pertinents. Tous les entretiengtienregistrés et retranscrits.

'3 \Voir en annexe pour une version abrégée du guélerdtien.
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1.2 : Echantillon

Les répondants ont été identifiés par une appraukee positionnelle (sélection en fonction
du statut et/ou fonction) et réputationnelle (addes plus influents selon les informateurs
issus d’associations professionnelles franco-chewiet les premiers interviewés). Les
premiers interviewés ont été sélectionnés d’apachste des associations professionnelles
franco-chinoises établie par la Chambre de Comnmatrddndustrie Frangaise en Chine et le
Ministére des Affaires Etrangéres (MAE). Ces premigépondants ont été a lissue de
I'entretien invités a nommer les personnes jugéesnentes en matiere de développement en
Chine. Ce premier ensemble d’interviews nous a ®erdiaccéder a plusieurs clubs
d’entrepreneurs internationalisant ainsi qu’'a desagers de grands groupes impliqués dans
le développement en Chine de leurs entreprise dédeuvrir I'existence d’'un « petit-monde

» uni par des liens faibles autour d’acteurs psleicprivés d'internationalisation.

Dans I'objectif de confronter une diversité d’acteissus d’'industries variées et de trianguler
leurs perceptions et ainsi accroitre la validitterine de la recherche, 84 entretiens semi-
directifs d’'une durée de 45 minutes a 5 heurestntéalisés. L’échantillon final comprend
34 individus appartenant a des PMEs et 50 issuaulnationales. Nous avons identifié les

interviewés selon trois dimensions :

- leur origine : 37 managers chinois (de nationalitéd’origine déclarée) travaillant a
l'international, identifiés par I'indication [CN]47 entrepreneurs et managers francais
(de nationalité et sans origine chinoise déclasd@atriés développant des relations
d’affaires avec la Chine, identifiés par [FR] ;

- leur position organisationnelle : 22 entreprendlingieants [ENT], 16 top managers
professionnels [TM], 26 chefs de département/usii@D] et 20 middle

managers/cadres [MC]). Etant donné que les dirigean top managers ont un réle
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clé dans linterprétation du contexte et la traductde ces interprétations dans la
stratégie de [I'entreprise (Smircich et Stubbart,85)9 la participation des
dirigeants/entrepreneurs et/ou top managers étaé condition nécessaire de
sélection. La sélection des autres répondants dégidée sur la recommandation des
entrepreneurs/dirigeants préalablement interviewes.

- leurs expérience en nombre d’années de travail @neCou en contact avec des
partenaires chinois pour les Francais ; en nomlarendes travaillées dans le contexte
international (travail a I'étranger ou en Chinenslaine entreprise étrangere ou gérée
par des étrangers) pour les Chinois. Cette expeiearie entre quelques mois et

toute une vie ; 69 personnes avaient au moins #d'arpérience a la date d’entretien.

Nous avons en outre collecté de nombreux documeatsmplémentaires (rapports
d'entreprises, interviews contextuels, brochureg ebntribuant a trianguler les données et

améliorer la validité interne de la recherche (Demt Lincoln, 1998).

1.3 : Analyse

Toutes ces sources ont été ensuite codées a tlaidiegiciel de recherche NVivo, considéré
comme étant un outil pertinent de traitement ehalyse (Bazeley et Richards, 2000). Par
rapport a un simple traitement manuel, ce logieglparticulierement efficace non seulement
dans sa capacité a enregistrer et a synthétises, anasi a croiser des codages et des cas
comportant des textes en plusieurs langues. Legeodatial a été effectué d’apres les
catégories abordées dans le guide d’entretieng@aés définies donc a priori et enrichies au
fur et & mesure du codage. L'analyse de conterte faide dans un premier temps de facon
thématique sur chaque entretien puis de maniemsveasale afin de faire apparaitre
d’éventuels points de comparaison entre les récés. données ont été codées suivant les

catégories définies au préalable (ex. face, guaymiipe/hiérarchie, age), indépendamment
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par les deux chercheurs. Un double codage-analysasaété mis en place, contribuant a
minimiser le biais de l'interprétation dans les lgses de données qualitatives (Grawitz,
1996 ; Miles et Huberman, 1984). Le taux d’accarigri-codage de 90% pouvant, certes,

en partie résulter du hasard (Zwick, 1988), nouseppéanmoins a croire en la fiabilité du

codage.

[l : RESULTATS

Les résultats sont interprétés suivant deux étafigda présence et la nature des notions
observées selon les interlocuteurs ; 2) I'actutidieaet la perspective des notions mises en

exergue par la littérature sur le management chinoi
[1l.1 : Présence et nature des notions observees

Notre recherche sur le terrain confirme la persistade ces quatre notions, fondements du
« management chinois ». Malgré les changementsnt®cde la société chinoise, les
fondamentaux de cette culture semblent encore idesob selon ['observation des

interlocuteurs francais.

« Le gros obstacle est la notion de la culture.s/oayez une société avec des buildings partout 8aasghai,
une société trés moderne etc. Mais les mentalitaegent-elles avec les buildings ? C'est le cOtévhare et le
c6té software. La mentalité chinoise évolue viteésnadle reste trés traditionnelle aussi, elle égduson rythme
et personne ne peut changer les Chinois pour éegipt sur des cultures occidentales. La cultumgoide évolue

a son rythme, elle intégre et elle comprend maésfalt sa propre voie. », FR/CD/9.

[11.1.1 L’orientation collective vers le groupe etla famille

4 Sur 30 extraits d’entretien sélectionnés et cadéépendamment par les deux chercheurs, 27 ortoélés
comme relevant exactement des mémes codes, lésai®erestants marquant un léger désaccord comaeum
ou plusieurs codes.
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Selon les interviewés francais, les Chinois restamentés vers l'intérét du groupe et
cherchent le consensus. Un interviewé francaisigug| par exemple, que la Chine est un
pays ou les gens sont tres nombreux et ou, paéqaast il faut savoir vivre ensemble ou du
moins «essayer de ne pas avoir de problemes avec lessautt.es gens sont tres sensibles a
la qualité du rapport entre les personnes, uneilskiés qui releve d’«ne intelligence
sociale» (FR/CN/7). Or cette orientation vers le grougmite les variations des
comportements des membres car la priorité de cesiede est de rester conformes a
'ensemble des comportements du groupe auquekil®f@rent. Les Chinois marquent une
nette différence de traitement envers ceux qui rgpaent au « groupe »/([, juneiren et
ceux « hors groupe »/(1], juwairen), accordant plus de confiance aux membres du group
gu'a ceux hors du groupe. Cette confiance ne pest gire transférée vers |'extérieur :
I'expérience de nos interlocuteurs montre que poéméficier de cette confiance, il est
nécessaire, soit d'entrer dans le groupe et dendtawe membre partageant les mémes intéréts
que les autres membres ; soit de redéfinir lesgg®en changeant de références associées.
Au fil du temps, les individus a I'extérieur du gpe peuvent se transformer en membres d’un

groupe existant ou d’'un groupe nouvellement créé.

Par ailleurs, les employés chinois attendent tasjaun traitement familial, paternaliste de
leur organisation, y compris dans les contextegrmationaux, notamment celui d’'une
entreprise étrangere en Chine. Autrement dit, IBsoqeupations sur l'aspect humain,
I'attention prétée aux hommes, restent relativeragenhdues par les managers chinois de la

part de leurs supérieurs, aujourd'hui occidentaux :

« Le management des Francais doit respecter lasdptes employés locaux, non seulement a propasidire,
de l'argent, mais aussi faire attention a tousaeses aspects. Par exemple, dans la vie d’ergegpitifaut
prendre soin de la vie personnelle de ses empltg/@sariage, le déceés... il faut leur préter attent®inquiéter

pour les personnes et leur donner de I'importarees da vie de I'entreprise. », CN/MC/5.
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[11.1.2 Le respect de la hiérarchie et de I'age

Selon les interviewés francais, les managers chimestent respectueux vis-a-vis de la

hiérarchie et notamment de la « séniorité », tygment associée a la position hiérarchique :

« Il'y a toujours cette vision “il est plus &gé quei, il faut quand méme que je fasse gaffe a eejgulis.” Ca,
c’est encore tres vrai, ca changera certainemesis oiest encore treés vrai dans les relations €dhi@ois. »,

FR/TM/3.

« Méme si on est dans une entreprise privée, ilep@re beaucoup, beaucoup de cette notion dectedps
personnes plus anciennes, hautes dans la hiérakcb@ ne facilite pas forcément la bonne remordée

I'information, la communication. Certains ont pasfpeur de faire remonter un probléme. », FR/TM/2.

Certains de nos interviewés, francais comme chinognarquent que ce type tres
hiérarchique de fonctionnement, qui lie immanqualglet les personnes a un niveau

hiérarchique, pose des barriéres manageériales temes.

« En France, on peut parfois assister a des clippsemnt du mal a exister en Chine. Par exempleropleyé
peut dire a son chef : “vous vous étes trompé tatableau, désolé, le chiffre n'est pas bon”. BaxjaChine, par
une question de pur respect des autorités, camusade mal a passer. Entre gens égaux, au méreauwniv
hiérarchique, dans une réunion, les gens, parcedpeconsensus, ont plus difficulté a donner domt autres. »,

FR/CD/10+.

«Vous (les Chinois) apprenez beaucoup par ccewr.allpeu de débat, trés peu. Ce qui fait que, tms
entreprises, les gens ne sont pas beaucoup amerésiraenter, a discuter, a négocier. On admet eeleju

patron dit, méme si c’est une bétise. », FR/TM/10+.

« Les gens sont assez respectueux de la hiéraddme, ils ont tendance a dire la méme chose, acdirgue
jattends, qui n'est pas forcément bon. lls esgagm savoir ce qu'il faut répondre pour que je p&s pas

embété. », FR/TM/2.

Ce respect des hiérarchies chez les Chinois pr@vamsi un certain manque d'initiative :
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« Puisqu’on attend toujours la validation du bass|a ligne de conduite du boss, la ligne direetritn’y a pas
ce cOté proactif. Mais il faut aussi un pouvoirtigrie et constructif. Sinon, on ne peut pas fairanaer les
choses. Je pense qu'on a ce droit, c’est Iégitldest trés bien de ne pas étre d’accord. Maisuil fa justifier,

et il faut trouver d’autres solutions aussi pougdarer le travail. »FR/CD/2.

D'autres interlocuteurs remarquent également qwéolation de la régle implicite associant
age et position hiérarchique peut poser problenms ¢ développement des affaires et les

relations managériales sino-étrangeres :

« Les Chinois ont souvent du mal a prendre auwéii@ jeunot, tout juste sorti d'école, qui viehexher

des contacts, enfin des clients, pour son enteepnsChine. », FR/ENT/5.

[11.1.3 L'importance des Guanxi

Les entrepreneurs et managers ayant le moins diexgé en Chine (inférieure a deux ans)
soulignent l'importance dgmianxipour conduire une affaire en Chine, tout en rea@msant

leur difficulté & pénétrer ces réseaux du fait @'urspécificité chinoise » toujours prégnante :

« C'est immaitrisable. C'est immaitrisable en tag de la part de la petite entreprise francasegehse que
pour que ce soit maitrisable, il faut avoir a cemmat-la, un expat, [...] qui a vécu en Chine, qa yécu sa
jeunesse, dont I'’épouse est chinoise par exempieesy déja la dedans et qui peut faire le lienisNiant qu'on
n'est pas tombé sur la personne, c'est immaiteisgbl] Du fait de I'histoire, ces réseaux ne n@mt) pas

accessibles en tant qu'Occidentaux. », FR/PT/2.

Si la plupart des interviewés évoquent spontanéresguanxi comme caractéristique du
management chinois, la définition qu’ils en donneatie. Pour certains il s’agit d'un

processus relationnel fondé sur des codes moraysxgament chinois :

« Le guanxiest... Ca peut ressembler aux clientéles danskuma ou ¢a a un caractére familial. [...] Ca a un
caractére familial en ce sens que tes réseauxgl&rhi.. qui servent quand quelqu'un te rend sgrivig a autre

chose derriere, qui doit exister dans la clientélest la confiance. La confiance, telle qu'elléstexdans la
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société chinoise est prépondérante sur toute uie d& codes qui sont completement spécifiquesochin...]

Le code chinois, est inextricable. », FR/ENT/2+.

Pour d'autres, leguanxi sont a comprendre plutét comme l'ensemble desiaetaelles-
mémes, que celles-ci soient personnelles, professiles ou politiques, les trois étant

intimement liées avec des conséquences plus owsrheureuses.

« On sait que le politique est partout. C'est padgnc'est plus qu'ailleurs, et d'ailleurs dansenatission on I'a
bien vu parce qu'on a été encadré d'un bout ad'qdr les autorités. La force de ce voyage a @étpréparer
avec les autorités, les autorités francaises etuawités chinoises. Ce qui fait que quelques fgarta eu un peu
cette garantie politique. Ca on a vu que ca avadt fiois beaucoup aidé pour rassurer les partieis msssi
entrainé beaucoup d'inertie parce que (il y a)aiag un protocole extrémement prégnant, long, enhca on

a vu aussi que quelque part, a l'inverse, ¢a pbge@aker les contacts. », FR/ENT/1.

[11.1.4 Le concept de « face »

La recherche montre une persistance de l'importaece garder la face » ainsi la peur que

« perdre la face » qui influent sur les styles @mmunication chinois.

« Je pense qu'il y a peut étre plusieurs difficitiéns leur téte (les Chinois) : c’est la peuraedg@mper, la peur
de, la peur... de ne pas savoir ce qu’il faut fadm@nment continuer un projet, et peut-étre la peudemander

justement. », FR/TM/3.

« Il est trés difficile de faire s’exprimer les @his... On fait des réunions, on leur demande leis, @ersonne
ne s'exprime. Trés, trés peu de personnes s’exptintgielques uns, mais trés trés peu. Ca, c'esttiss

difficile. », FR/CD/2.

« lls ne veulent pas s’exposer, ils ne veulent fg®nt peur. On a toujours I'impression qu'ilstgeur. Je ne

sais pas de quoi ils ont peur. », FR/TM/6.

Les euphémismes sont utilisés pour épargner ldsrammts des auditeurs et les manifestations

de colere sont inacceptables et inutiles. Pour rdegaa face », il est important, pour les
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Chinois, de ne jamais mettre une personne en posifiavoir a admettre une erreur ou un
échec. C’est pour cette raison que la critiqueeetidicule sont néfastes, le besoin de

vengeance étant fréquent lorsque quelqu’un peiatka

« Je sais reconnaitre aussi les mécontentementsexnmés des Chinois. Ca se voit aussi quand on a
I'habitude : en souriant. Ca se refléte sur larguOn voit trés bien comment leur sourire, qu'@pelle le
sourire pincé, le rire pincé, on voit bien le rioecé, qui est le rire, le sourire du malaise. [0 se dit &h,

voila, il n"aime pas trop ce que je viens de luiedi. », FR/TM/6.

« Je crois que, alors, aujourd’hui, ce qui choquebablement le plus un occidental, qui vraimentdahs le
milieu chinois, c’est probablement le fait que (@kinois ne cherchent pas a connaitre la véritécli@mue
I'Occidental complétement. Nous, on est capableséebattre pour la vérité, les Chinais, ils s’erhdiot

apparemment, ils s’en fichent complétement. » FREI'M

Imprégnés par la notion de la «face », les Chipeissent, selon nos interlocuteurs, qu'il
existe, avec leurs collaborateurs francgais, uneoape différente de la communication, car
les critéres traditionnels de bienséance et diéhitans la culture de ces derniers n'induisent

pas les mémes comportements. La citation suivinstre cela :

« On ne peut pas dire que les Chinois n'ont pasothiance en eux-mémes, ils sont toujours tres fibeux-
mémes. La fierté et la confiance sont interprétéese autre facon... Lorsqu’ils se comportent de falgomble,
ce ne veut pas dire qu’ils montrent leurs faibles&m revanche, leur fierté pour eux-mémes se cdahe leurs

paroles douces, c’estian li cang zhen 100 (cacher aiguille dans le cotoiy», CN/TM/10+.

En conséquence, I'expérience des interviewés maytikest pratique d'utiliser des formes
indirectes, par exemple celles qui impliquent I&tasice d'une tierce personne. Pour faire face

a une demande difficile ou controversée, les formeisectes sont préférées par les managers

!> Notre interlocuteur nous explique de facon quatitié : « les Francais affirment étre sirs a 70ulng ils le

sont a 30 et s'ils se sentent srs a 70 %, ilsd{f@tre a) 100 %. Tandis que les Chinois, quigdont sdrs a
100 % sur une chose, ils ne diront (I'étre) qu'@®G@n donnant un « point a imaginer ». Avec ce tpainles

gens peuvent imaginer jusqu’a 100 %. Voila, le jeu.
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chinois pour éviter de perdre la face et de paateginte auxrelations interpersonnelles, y

compris entre managers expatriés (étrangers) atxo@hinois).
[11.2 : Actualisation et perspective

L’ouverture internationale incite les Chinois a v au contact de modes de management de
fonctionnement occidentaux. Les entrepreneurs etagexs francais les plus expérimentés,
certains ayant une expérience en Chine antérieé@memaux réformes et a I'ouverture, et un
certain nombre de managers chinois « internatisésl> (Gao, 2009b), ayant acquis une
expérience internationale au travers de leur faonatt/ou de leur carriere professionnelle,
s’interrogent sur I'évolution ou la persistance neédes concepts « traditionnels » dont la

littérature minimise les évolutions pour consemwee image « traditionnelle ». Par exemple :

« Peut-étre qu'il y avait des relations de copinafgss relations personnelles, dggnximais je peux vous dire
que ce type la c'était un manager a la mode odgilderc'est a dire avec une logique industrieli@is presque
méme a dire une logique de client. C'est un typeaesdinaire [...] un type efficace, efficace amns®u un
Occidental comme moi peut I'entendre. C'était stipas un type différent de nous parce que d’ab@tdit trés

accessible [...] c’est un type trés ouvert, trdtvéu Pas du tout différent. », FR/ENT/5.

Plusieurs répondants soulignent le changement diexi® social, les réformes économiques
et, dans une moindre mesure, politiques, ayantigds logiguement de profondes mutations

dans les rapports sino-étrangers dans leur ensemble

« Le contexte était complétement différent : vousaun Etat, vous aviez une économie vraiment coniste,
Ia on n'avait pas le choix, on n'avait pas acadssaelations privilégiées. Les seules personnes qui ont avait
des relations privilégiées c'était avec les gensAdabassade ou avec les gens des corporation@mimerce
extérieur mais c'était en plus tres trés tres diigvé...] Bon, vous voyez, on est passé par tedat d'étapes
alors bon, comment parler de constantes dans caiderta ? Simplement a partir du moment ou les geng
un peu plus libres de faire les choses, forcéngnipus voulez c’est comme I'eau qui s'infiltreolail y a du

vide, pareil. Les Chinois sont pareils. », FR/ENOF/3
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Les facteurs caractéristigues du management charmgiggalement été actualisés. Plusieurs
« répondants » mettent en particulier en questopdrsistance deguanxi comme forme

relationnelle « chinoise » :

« On parlait deguanxj mais c'est pas la question qu’on est copain guefju'un et on va avoir des affaires, on
a ceguanxila parce qu'on connait les besoins du client wermasne plus t6t ou deux semaines plus tot par
rapport aux autres, c'est ca l'utilité, c'est pas gous étes copains avec quelqu'un et méme sin/étes pas

compétent vous allez avoir des affaires. [...] €btstoire deguanxica a fait long feu. », CN/ENT.

« Je trouve que cgglanxj c'est un terme générique qui veut tout et riea.ddes relations tout le monde en a,
méme ici, méme en France, on a des relationsa llgs réseaux... Mais en Chine c'est pareil qudicfest bien
de connaitre tel et tel et de constituer son péieau mais vous savez une société industrielle pawvoir
travailler elle n'a pas forcément besoin d'avos gieanxi Si elle travaille bien, si elle produit des biethes

qualité a bon codt, pourquoi aurait-elle besoigdanxi? », FR/ENT/30+.

Des commentaires similaires ressortent aussi @i dejla « face » :

« Je les trouve pas si différents finalement e$ puiand on dit des choses telles que “attentioGene il faut
éviter de se mettre en colére dans une discusd@ofaire perdre la face... ” et tout, ben je sais, ge sont des
régles de courtoisie... j'ai lI'impression qu'il yy@aand méme des régles communes. [...] On étalatés une
discussion et alors ¢a s'empoignait, il y avafidetenaire chinois, le shanghaien, virulent, \if, 8'étais avec un
ami qui est consultant et on rigolait en pensamt @anférences dans lesquelles on nous expliquéoigune

jamais se mettre en colére, ne jamais faire péadiace” | », FR/ENT/30+.

Au niveau du respect de la hiérarchie, I'évolutotes pratiques traditionnelles va de paire
avec une incorporation de pratiques jugées « octatks ». De plus en plus de Chinois
veulent, par exemple exprimer leur propre pointvde et faire des commentaires, avec une
facon plus directe et plus libre, peut-étre moingomcée dans un protocole induit par une

forte hiérarchie :
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« Dans un contexte si international et si ouverne® Shanghai, les employés comme nous qui tramaillo
depuis longtemps dans des entreprises étrangéFasp’est étrange pour nous. Donc, pour moi, jéépeéla
facon directe au niveau des critiques. Il faut étamc, il faut avoir moins de “formules détour&econnaitre
des erreurs et les corriger éventuellement, clessiain processus d’apprentissage, d'évolutiormgooipas ! »,

CN/CD/13.

Des discussions ouvertes et des débats entre iesi€Heviennent également de plus en plus

courants :

« Je compare souvent aux Thailandais qui ont uarelatrés timide, beaucoup plus que les Chinoig. Pa
exemple, ils n'aiment pas que le ton monte, n'ainpes les discussions, apres et tendues. C'esfupiehose
que j'ai vécu. Alors, qu’en Chine c’est possiblen @eut affronter quelqu’un, on peut méme hausstareavec
quelgu’un si ¢ca ne se passe pas bien. [...] Encceefaig, ce n'est peut-étre pas la majorité des gemis il y a

de plus en plus de gens qui sont comme ¢a. », FRTM

De plus, les interviewés chinois et francais senttde réjouir de cette évolution et des efforts

faits de leur part :

« C’est un processus d’échange, d’adaptation, stejoent. Petit a petit, les différences ne sors glaires. Plus

on travaille ensemble, plus les différences deveahambigués. », CN/CD/13.

« Je pense que, de jour en jour, il y a de plyslenune culture de discussion et d’analyse. »T MR3.

Cependant, ces évolutions vers des logiques moatsneises » et plus occidentales voire
globales, des logiques relationnelles fondées dg @h plus sur des criteres économiques et
industriels, impliquent souvent la perte de repétBques. Paradoxalement, alors que le
cadre légal se trouve étre de plus en plus striéicplusieurs interviewés notent la perversion

croissante des pratiques traditionnelles :
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« Autant si vous voulez avant les relations persties c'était... Vous alliez vraiment créer un agseC'étaient
des relations qui étaient devenues amicales, oih @¢s vieux amis, vous connaissez |'expres8ioba,
maintenant, c'est plus “bon d'accord, on veut hieas aider mais il faut payer” quoi. [...] On a tamié
quelgu'un dans l'administration qui nous a tousdige dit “oui mais je veux tant. Je peux vous aithais ca
sera tant”. On n'avait pas ¢a avant, on n'avaitpagwvant c'étaient des bonnes relations, ¢ca poétra d'autres

services gqu'on avait rendus mais c'était pas dbligenent “bon, voila, il faut payer.” », FR/IENT/80

« Ceci étant il faut quand méme se rendre comsi gue beaucoup de gens sont maintenant assealispéc
sont sur les marchés mondiaux, et commencent & amei approche globale des marchés étrangerspolét r
leur bosse a droite et a gauche. On me racontaeles histoires pas possibles de dirigeants, tqieré de

vraispaterfamilias mais ca disparait. », FR/ENT/2.

Pour conclure, nos résultats confirment en padg discours des théoriciens et d’autres
experts qui persistent a présenter le « manageaomemis » selon des éléments issus d’'une
tradition. Ces résultats montrent également querdesmes et I'évolution économique et
sociale des 30 dernieres années impriment des ehlamds significatifs sur les quatre
facteurs culturels traditionnels étudiés ainsi gue les comportements managériaux. La
discussion suivante propose ainsi de débattreva#st®ns et de I'actualisation du modele en

triangle représentant le « management chinois ».

IV : DISCUSSION

hY

Le management chinois est a limage de la sociées valeurs qui structuraient ce
management ont été attaquées de part et d’autnegbie ceci reste largement négligé voire
nié par la littérature (comme par les autoritésaises, voie Goxe 2009, 2010). Le schéma 2

illustre ces attaques. Les valeurs traditionnedlmblent, certes, subsister, mais elles se sont

18| es Chinois appellent souvent leur interlocuteirdieil ami » ko pengyour 10).
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logiqguement « hybridées » aprés 30 ans d'ouveetude développement économique permis

par les échanges avec I'Occident.

Schéma ;: Actualisation du management chinoi

Organisation

Orientation vers le group
et la famille

Diversification

Structure <

Logique

Structure
formelle informelle
Jeux de
Individualisme / « face » \
Respect de la hiérarchie ¢ > Relations
et de I'age ] interpersonnelles/Guanxi

Complémentaire

Au niveau de [lorganisation, les individus pergistea considérer leurs relations
socioprofessionnelles comme liées a celles d'urupgro souvent compris comme une
(extension de la) famille. L’attachement observ@nmunément assimilé a une forme de
collectivisme (Hofstede adaptés par Bond), viemificmer les observations quantitatives, au
niveau sociétal, des quelques rares recherchesambds (Tang, 2008 ; Ralston, 1999).
Cependant, les frontieres du groupe de référerm@rent plus permeéables. L'« esprit de
siege » (Yoshihara, 1988) qui caractérise traditgdlement les communautés chinoises
semble s’amoindrir pour permettre I'établissemest relations avec des « étrangers »,

littéralement « individus extériedrs», qu’ils soient extérieurs au groupe le plusreist, la

7 Un des termes chinois (et japonais) pour désigmeétranger est « wai ren »((, japonais «aijin ») ou
« homme de I'extérieur ».
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famille, ou méme au plus large, les « Chinois »a@ nation chinois& ». Par ailleurs, le
fonctionnement méme du groupe semble avoir évdlaéréussite du groupe ne se mesure
plus seulement a l'aune d'une harmonie collectimelde sur le respect d’'une hiérarchie et
d'un jeu sur la « face », mais d’apres le profitaoperformance économique au nom desquels
une «souplesse » vis-a-vis des valeurs traditieseet d’'un « ethos sino-confucéen »

s’avere de plus en plus tolérée, voire recommandée.

Nos résultats viennent également conforter la mibpo faite par Ralston (Ralstaet al,
1999) selon laquelle les managers chinois de |laeleugénérationi . post-maoiste, période
des réformes) s’averent plus prompts a agir denfaigdépendante et a prendre des risques
dans la poursuite de profits méme si ces actionsoseent étre en contradiction avec les
méthodes ou valeurs « traditionnelles ». Le respecta hiérarchie reste présent méme si
plusieurs interviewés notent une possibilité cimgs de contourner les structures formelles
et de s’exprimer plus librement, en particulierstpre les Chinois travaillent au sein de
structures organisationnelles (étrangeres/occites)tanoins hiérarchisées. Une évolution
sensible dans la structure informelle peut étreyeerdans la pratique demianxi Si la
pratigue perdure, son efficacité et son usage smrhbk’éloigner des descriptions
traditionnelles faites par la littérature. gaanxifait I'objet d’'une « dénaturation » en relation
avec l'évolution du contexte. Agissant traditioter@ent comme un capital social, pris
simplement comme un ensemble de relations permdtaoes a des ressources ; fondées sur
la confiance et la réciprocité et servant de sautie substitution a un soutien institutionnel
encore en construction (Xin, 1996), asanxiou relations interpersonnelles restent présentes
mais cedent du terrain face a une logique éconamagi plus en plus dominante qui en

redéfinit (ou pervertit) les regles de fonctionnetemenacant, a terme, la pratique. Nos

'8 Pour une description compléte de la typologiegiespes et populations « chinoises », voir Wang1)L@t Trolliet
(1994).
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observations font ici écho aux travaux récents idgil-2008) montrant de facon quantitative
la diminution de la valeur des liens managériauguanxi— dans les entreprises chinoises
comme étrangeres en Chine. La notion de facelesredte présente en Chine, ne semble pas
(ou plus) étre a considérer pour autant comme pemechinoise et « simple » manifestation
d’'une éthique confucéenne. La face reste quanieausljeu scénique ou théatral comme le

suggérait la littérature.

Néanmoins, d’'une part, I'existence de cette «fa@t des «jeux de face » observés ne
semble guére différente de ceux décrits par Goff(h867) ou d’autres auteurs (Brew, 2004)
dans des contextes non chinois et, d'autre park jeux de face » semblent s’étre diversifiés,
en réaction a l'arrivée de nouveaux acteurs étrangge jeu de face entre Chinois doit en effet
étre distingué du jeu vis-a-vis des étrangers, aniqoulier d’Occidentaux. Alors que ces
derniers (Américains et Francais notamment) ont fE@§uemment décrits comme peu
soucieux de préserver la face les uns des autres ageptes de la provocation (littéralement
« in-your-face attitude>) (ex. Beaupre et Hess, 2005 ; Oettedl, 2008), le c6té provocateur
des Occidentaux pousse certains Chinois qui lesastitfrequemment a adopter des postures
semblables ou a jouer de l'image traditionnelleh{zélée par la littérature) comme éventuel
levier de négociationi.. « vous, occidentaux, devez respecter notre faceetz pour cela
faire certaines concessions »). Une observatiomeanalyse plus précise de cette « face » et,
plus largement, d'une ethnicité revendiquée conavier stratégique reste a explorer (travail
en cours, voir notamment Goxe, 2009). Zheng et d&&taz (Zheng, 2002; Fernandez et
Zheng, 2009) remarquaient que Francais comme Ghs®nblent estimer que la notion de
face, comme certaines valeurs et pratiques fondabesntelles que leguanxj sont peu
compatibles avec les déeveloppements modernes. léesem auteurs proposaient alors un
débat plus général sur la relation entre culturgonale et changement. Leurs réflexions,

comme celles d’autres auteurs « culturalistes » Yaxg, (2002) concernant les guanxi, ou
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encore Redding (1995 ; 1996) sur un ensemble drirsakt pratiques) s’avérent souvent du
méme type. Pour s’intégrer au marché internatideal,entreprises et managers chinois se
verraient dans I'obligation d’adopter des pratiqpesduites «ar des cultures européennes
et ayant pour support des structures entreprendéesiade type européen, loin(s) de
correspondre ni a la mentalité des Chinois, ni auatiques traditionnelles des entreprises
chinoises, ni a 'ambiance socio-économique du payBernandez et Zheng, 2009 : 29).
Conscients de la nécessité ou du moins de l'inéa@omique réciproque a la coopération,
les Chinois seraient ainsi contraints d'appliques slystemes culturellement inadéquats et les
étrangers obligés quant a eux de gérer du mieusilppedes inévitables hiatus culturels d'ou
une profusion de travaux sur la gestion intercaltaren Chine. Notre recherche met l'accent
non pas seulement sur la résilience de valeursraigpes traditionnelles ou l'adoption
aveugle de leurs pendants étrangers mais sur yeuwidhtion au contact des Occidentaux et
de leurs entreprises, et suggere de ce fait legeBnmdes approches culturelles et des
recommandations pratiques relatives a une gestienculturelle, fondée sur une conception

statique de la culture chinoise « traditionnelle ».

CONCLUSION

Les recherches sur la culture et le « managemembish> ont développé une simplification

heuristique, un assemblage de traits, valeurs atqpes permettant aux « étrangers » une
premiere approche de la Chine alors que celle-¢aisait encore que s'ouvrir au monde. Ces
recherches et les théories culturalistes, ethntéesy développées ont non seulement
imprégné les populations managériales occidentsiesphiles mais également eu des
répercussions sur les populations chinoises elwsaes (Goxe, 2009), contribuant a ce que
« la sociéeté s'imagine elle-méme » (Oi, 2007, p/)12ne actualisation plus compléte

d’autres « valeurs chinoises » constitue une petisggede recherche future.
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Barney et Zhang (Barney, 2009) notent la difficyitéur les chercheurs de poursuivre deux
routes différentes, si ce n’est contradictoiraind' chinoise et l'autre « occidentale ». Les
chercheurs (chinois) de la «théorie chinoise dunagament » (&hinese theory of
management) peuvent percevoir une théorie du managemenbish{«Theory of Chinese
management) comme le fait de chercheurs jugés imprégnéspragugés occidentaux,
distillant, par conséquent, une théorie de peu aeuv pour la science et les pratiques
manageériales autochtones. Les chercheurs de ladiieéorie du management chinois »
peuvent inversement ne pas étre en mesure de dassirsubtilités linguistiques et
conceptuelles requises pour apprécier les travduirxois et de ce fait juger ces derniers
inutiles. L’approche conduite dans la présente eétagporte de ce point de vue une
contribution en alliant, d’'une part, deux cherclseuaux origines et expériences
complémentaires et en prenant un terrain de relebdrgbride, le management chinois étant

observé et analysé par des acteurs ayant euxuaudsuble ancrage francais et chinois.

Si nous n'observons pas une « rupturée: un changement brutal et rapide, des pratiques
manageériales chinoises qui mettrait définitivemfantau « management chinois » décrit par
la littérature, les résultats présentés ici montuere évolution de ces pratiques. D’un point de
vue théorique, une contradiction apparait a preamiae entre une conservation des valeurs et
pratiques traditionnelles dont font état une patBenos résultats et déja mis en exergue par
certaines recherches culturalistes, et une acatialis voire un abandon de ces pratiques du
fait d'une ouverture et de rapports internationauxla fréquence et a l'importance
grandissante. Une raison potentielle a cela nombleeétre, comme I'ont souligné Ralstein

al. (1999) le fait qu’il pourrait exister différeniscadres de références » en coexistence dans

la société et dans les entreprises chinoises &guel

- un premier cadre, celui des managers ayant comngeagercer avant les réformes et
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jusqu’alors principalement imprégnés d'une « celtur chinoise et de pratiques
manageériales développées en quasi-autarcie ;

- un deuxiéme, celui de la « jeuné&® génération, n‘ayant connu que la « Chine de
I'ouverture », influencée par les théories et prats occidentales éprouvées par ces «
jeunes » chinois au gré d’expériences professitamel/ou personnelles, au contact

de managers étrangers en Chine ou a l'étranger.

Une des limites de la présente étude est peutdétréavoir pas au préalable identifié ces deux
populations afin de considérer, comme le fait éatisl de la littérature, un « management

chinois », appliqué indistinctement par « les Clino

Quoi qu’il en soit, la contradiction entre conseima des pratiques « traditionnelles » et
assimilation de nouvelles, grace notamment au cbra@ec |'« étranger » nous parait
parfaitement caractériser I'évolution de la socétioise et du management sur ces terres.

Mao (1937), n'affirmait-il pas dami@e la contradictionMaodun Lun 1) que :

« La cause fondamentale du développement des chbges phénoménes [...] se trouve dans les cacttoac
internes des choses et des phénoménes eux-mémas. chmse, tout phénoméne implique ces contraditio
d'ou procédent son mouvement et son développen@ed. contradictions, inhérentes aux choses et aux

phénomeénes, sont la cause fondamentale de leulog@eenent, alors que leur liaison mutuelle et laction

, . , . 0
réciprogue n'en constituent que les causes sechles

D’un point de vue managérial, I'actualisation dun@agement chinois telle que proposée ici

met en garde contre I'approche culturaliste trawitelle depuis longtemps proposée par les

19 Nous utilisons le terme de « jeune » entre guidisntar les réformes datent déja, pour la premiggee, du
début des années 1980.

%0 Citation extraite de Mao, Z. (1967) Le petit liwmauge — Citations du président Mao Tsé-toung,sPaSeuil
(p. 128). Pour une analyse de la contradiction dangensée de Mao voir notamment J. Bellassen,3j197
Philosophie et conservation des tomates — le moemem'étude de la philosophie en Chine contemperain
Paris: L'impensé radical.

31



formations a destination des managers occidentdufa différence culturelle chinoise ne
peut étre niée, les évolutions de la société chaet, par conséquent, du management non
pas « chinois » mais « en Chine » semblent égalepaantes. Il apparait logiqguement que
les nouvelles générations de managers chinoisetosgront moins imprégnées des valeurs
traditionnelles, notamment confucéennes, et plotkbles a leurs homologues occidentaux
que ne |'étaient les générations précédentes. Cotatwes comprendre et collaborer avec les
futurs managers chinois ? Les interactions entes’et des générations appliqguant un modele
de management, fondé sur des valeurs de plus smliflérentes, représentent une formidable
perspective de recherche future. Une autre peinspeatbjet d’'une future recherche est
constituée par la possibilité de développer cetteled dans le champ du management
interculturel, en s’intéressant a la distinctiortreries perceptions des managers francais et
chinois et aux difficultés éventuelles des premi@ams le contexte chinois. Une analyse
comparative spécifiguement dédiée aux points devargence ou de divergence entre ces
perceptions et leurs conséquences sur les engemisangeres est a venir et fait I'objet d’'un

autre projet de publication.
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ANNEXE : GUIDE D’ ENTRETIEN ABREGE %!

Parcours personnel et professionnel (en Chine)
Naissance et reconnaissance de I'opportunité ddappement
- Depuis combien de temps vous intéressez-vous hife@
- D’ou est venue l'idée d’aller en Chine (de montette affaire) ?

o Comment en étes-vous venu a vous intéresser aiteT(D’un point de vue
personnel? D’un point de vue professionnel?)

o0 Quelles autres expériences internationales aveg-#oes avant?
o Quel a été votre parcours (académique, personmdégsionnel) auparavant ?
Début des opérations

- Comment I'entreprise a-t-elle fait ses premiers @asChine ? (Quand? Avec qui?
Comment? Etc.)

- Quel a été I'impact et le role des partenaires (Qpartenaires? Pourquoi? Etc.)
- Avez-vous rencontré des obstacles, des surprisgsyp@res ?
Compréhension de valeurs / pratiques chinoises (ex@le avec « guanxi »)

- Vous parlez de « guanxi »/ « réseau », « faceo, @mment définissez-vous ce(s)

terme(s)? Pouvez-vous me donner une illustratiors das efforts de développement
en Chine?

- En quoi ce «guanxi » /| «face » / « orientatioflective »/ etc. vous semblent-ils
importants dans le développement de vos affaire€t@ne? / Qu’est-ce qui vous
amene a penser que le facteur « xxx » a contritmaéra succes/échec ?

- (Pour ceux depuis plusieurs années en Chine, iarigstus de 10 ans) L'importance
de ce(s) facteur sur vos affaires a-t-elle évoldéthment? Pouvez-vous me donner
une illustration

Résultats et Performance
- Appréciation générale
- Mesures de Performance (Questionnaire)
Conclusion
- Autres éléments a ajouter pour expliquer dévelogperan Chine ?
- Autres personnes susceptibles d'apporter un égéapartinent ?

L Les questions présentées ici étaient, dans leegiiientretien détaillée en plusieurs sous-questin®ut
I'objet de demandes d'illustration/reformulation.
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