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         Nos chaleureux remerciements vont à tous ceux – dirigeants, managers, professionnels occidentaux et chinois – avec qui nous
            avons été amenés à travailler, et qui ont partagé avec nous leur expérience de coopération en chine, à travers quantité d’exemples
            et de situations hautement significatifs.
         

         La matière de ce livre est tissée de leurs préoccupations et difficultés, de leurs interrogations, et des solutions concrètes
            que nous avons pu expérimenter et tester ensemble, sur un sujet – travailler avec les Chinois, manager en Chine – encore peu
            exploré, peu modélisé, mais dont l’importance n’échappe à personne…
         

      

   
      

      Introduction

      
         
            « Nous, on pense global. On ne va pas changer des process qui sont validés au niveau corporate et appliqués à toutes nos filiales
               partout dans le monde. Si ça marche au Brésil, ça doit marcher en Chine »
            

            Propos du DRH d’un grand groupe français

         

         La Chine pose un défi au management international ! Elle remet en question presque tous les outils et les méthodes couramment
            appliqués par les groupes occidentaux.
         

         C’est quotidiennement que les entreprises occidentales implantées en Chine se heurtent dans le management de leurs équipes
            à des difficultés spécifiques au contexte chinois. Il en va de même dans leurs relations commerciales ou stratégiques avec
            des fournisseurs ou partenaires chinois, régulièrement émaillées de malentendus et de déconvenues.
         

         Fait majeur de la mondialisation, la rencontre entre la Chine et l’Occident constitue une situation historique rare. Une rencontre
            passionnante mais qui, en termes de management interculturel, pose à l’évidence des problèmes d’ajustement redoutables pour
            lesquels les entreprises occidentales implantées en Chine sont en première ligne.
         

         On perçoit bien, désormais, que la culture chinoise n’est pas près de s’aligner sur les normes, habitudes et évidences occidentales,
            malgré l’impression trompeuse que peut donner l’uniformisation des produits de consommation « globaux ». On voit aussi que
            l’importance qu’a pris la Chine sur la scène économique mondiale, avec un milliard et demi d’habitants et son industrie efficace,
            annonce un déplacement général vers un monde multipolaire où la civilisation occidentale et sa culture, ses conceptions de
            l’efficacité, commencent à perdre leur hégémonie jusqu’ici affirmée sur le monde entier.
         

         De sorte que la Chine, avec sa singularité, pose un vrai défi aux habitudes et aux modèles du volet humain du « Management
            International » et oblige à trouver et expérimenter les adaptations permettant de bénéficier du potentiel d’intelligence et
            d’efficacité chinois.
         

         Dans ces conditions, quels modèles et pratiques de management et de GRH proposer aux entreprises occidentales implantées en
            Chine, pour résoudre ces manques d’ajustement qu’elles constatent quotidiennement ? Et pour mieux bénéficier du potentiel
            d’efficacité et de performance, que pourraient mettre à leur service les salariés chinois ?
         

         Car l’énergie est là, mais le courant ne passe pas bien faute de prises adaptées, de modes de communication et de management
            cohérents avec les logiques d’action en présence.
         

         À travers les formations et interventions que nous menons depuis une dizaine d’années, nous avons partagé l’expérience de
            nombreux managers occidentaux et chinois. Nous avons ainsi pu prendre toute la mesure des difficultés pratiques du management
            en Chine, et construire progressivement avec eux des solutions pratiques qu’ils ont pu tester, et qui fonctionnent.
         

         
            Des différences très logiques

            Pour comprendre comment les Chinois pensent et agissent en situations professionnelles, il faut identifier les quelques grandes
               logiques culturelles qui façonnent leurs comportements : les logiques de face et de guanxi, la puissance du modèle familial ;
               leur forme particulière d’individualisme ; leur conception des règles et des contrats, et de l’action efficace, héritées du
               daoïsme et du confucianisme : c’est tout l’objet de la première partie de cet ouvrage.
            

            Mais comment fonctionnent aujourd’hui les entreprises chinoises, dans leur grande diversité – et leur dynamisme ? Quelles
               sont les références des managers chinois ? Comment concilient-ils leur curiosité pour les méthodes occidentales avec leurs
               perceptions imprégnées des sagesses millénaires et de la vision chinoise de la marche du monde, qu’ils n’envisagent pas de
               quitter ? Qu’attendent les Chinois d’aujourd’hui d’une entreprise et d’un manager ? Pourquoi certains d’entre eux sont-ils
               attirés par les entreprises occidentales ? Que faire pour retenir les meilleurs ? Autant de questions auxquelles nous apportons
               des éléments de réponse dans la deuxième partie du livre.
            

         

         
            Définir de nouvelles « bonnes pratiques »

            La troisième partie analyse sur quoi les fameuses « bonnes pratiques » du management international achoppent justement en
               contexte culturel chinois, et comment les adapter sous peine de recueillir une faible implication des salariés chinois et
               des taux de turn-over élevés.
            

            Pour qui travaillent les Chinois, puisque ce n’est pas pour leur entreprise ? Comment les motiver ? Les Chinois sont-ils au
               fond des individualistes ou bien ont-ils l’esprit d’équipe chevillé à l’âme ?
            

            Pourquoi les Chinois donnent-ils l’impression de ne pas vouloir assumer les responsabilités et l’autonomie ? Alors qu’ils
               revendiquent d’être consultés sur les décisions, pourquoi est-il si difficile d’obtenir qu’ils donnent leur opinion ? Faut-il
               s’astreindre à tenir des réunions, souvent aussi frustrantes pour les Chinois que pour leurs collègues occidentaux ?
            

            Qu’est-ce donc que cette « efficacité chinoise » qui fait fi de nos outils de gestion du temps et de résolution des problèmes ?
               En quoi les process de contrôle et le reporting mettent-ils les salariés chinois si mal à l’aise ?
            

            Pourquoi ces singularités ? Mais aussi comment faire pour résoudre ou désamorcer les obstacles et les freins qu’évoquent tous les témoignages des dirigeants, managers,
               acteurs de terrain ?
            

             

            Au fil de cette analyse, nourrie de nombreux témoignages qui permettent un repérage minutieux des points de blocage et d’inadaptation,
               nous proposons les ajustements nécessaires et des mesures concrètes pour installer de nouvelles « bonnes pratiques » plus
               adaptées à la mentalité et aux formes d’efficacité chinoises : tout un trousseau de clés (et non pas de recettes toutes faites
               ou de formules magiques !) pour ouvrir les portes de la compréhension et de l’action efficace.
            

             

            À la fois ouvrage de référence et guide pratique, ce livre s’adresse aussi bien aux dirigeants d’entreprises et aux managers
               et experts expatriés en Chine qu’aux Occidentaux qui travaillent avec la Chine (managers fonctionnels à distance, fonctions support, acheteurs, commerciaux, négociateurs d’alliances stratégiques…).
               Il est également très utile, pour s’initier, comprendre et anticiper, aux étudiants d’écoles de commerce ou d’ingénieurs – dont
               la Chine est devenue un passage initiatique ou privilégié – et plus généralement à toute personne cherchant à mieux comprendre
               la culture chinoise et les comportements qu’elle induit.
            

         

      

   
      

      Partie I

      Comprendre les comportements des Chinois
      

      

   
      
      Chapitre 1

      La logique de face
      

      Je n’existe que dans le regard d’autrui[1]

      
         
            « Moi » occidental et « face » chinoise : deux conceptions de l’identité

            Si l’on demande à un Occidental où se trouve dans son corps le siège de son Moi, il montrera en général sa poitrine, parfois
               sa tête. Dans les deux cas, il s’agit d’un Moi à la fois intérieur, intime et caché au regard des Autres. Cela a deux implications
               essentielles : j’existe par le simple fait d’être conscient (c’est le « je pense donc je suis » de Descartes), et je suis
               le seul à pouvoir découvrir ce Moi, à travers une quête intérieure personnelle, car je n’ai pas besoin des autres pour savoir
               qui je suis. De cette définition du Moi découle une société fondée sur l’individualisme et sur les conditions favorables à
               son expression et son développement : la liberté, le droit, et un style de communication direct et explicite, entres autres
               caractéristiques.
            

            Où se trouve le Moi chinois ? Sur le visage, au beau milieu de la « face ». Cette différence avec la conscience de soi occidentale,
               qui peut paraître anecdotique, traduit pourtant un trait central de la perception des Chinois. Elle a deux implications essentielles :
               non seulement je suis extrêmement sensible au regard des Autres, mais, plus encore, je n’existe que dans ce regard, comme
               si le Moi se construisait et se nourrissait de l’accumulation des bons regards portés sur soi. D’où l’expression « donner
               de la face » à quelqu’un, qui signifie lui faire don d’un bon regard, positif, qui va le gratifier et au moins le reconnaître.
               Donner de la face, c’est signifier qu’on a confiance en l’autre et accepter la dépendance mutuelle qui permet un échange de
               services équitable, donnant-donnant. C’est pourquoi « L’homme a besoin de face pour vivre comme l’arbre a besoin d’une écorce[2] », dit un proverbe chinois.
            

            La face, c’est ainsi non pas un masque social, une image comme nous serions tentés de le penser dans une optique occidentale,
               mais bel et bien la seule identité que se reconnaisse un Chinois (même si le sujet, sensible par définition, n’est que très
               peu abordé dans les sciences humaines en Chine continentale). Et ce lieu où il place son Moi, où il l’investit et le capitalise,
               est fait de couches superposées de regards de considération.
            

            Il existe deux termes chinois pour désigner la face : mianzi (面子) et lian (脸). Leur définition, distincte à l’origine, tend à se confondre dans les conversations courantes[3]. Au sens propre, ils désignent l’un et l’autre la face physique. Mais au sens figuré, l’un est lié à la performance individuelle
               et l’autre à la conduite morale. En effet, mianzi désigne le prestige acquis par l’individu ; il s’agit donc d’un ego de reconnaissance dépendant de l’environnement extérieur.
               Lian a trait au respect du groupe pour un individu de bonne réputation morale ; il représente donc à la fois une sanction sociale
               qui met en application les standards moraux et une évaluation intériorisée par la personne. La perte de mianzi entraîne la honte vis-à-vis des autres, la perte de lian provoque la honte vis-à-vis de soi-même.
            

            De ce fait, la face fonctionne à la fois comme une contrainte sociale et psychologique. Elle est « le bien le plus précieux
               de l’individu » et en même temps « une geôle pour lui »[4]. Lin Yutang, l’un des premiers interculturalistes chinois, ajoute : « Ce n’est pas là une face qu’on lave et qu’on rase,
               mais une face qui peut être « concédée », « perdue », « conquise par la force » et « offerte en présent », ce qui en fait
               à ses yeux la clé de compréhension de tous les rapports sociaux chinois[5].
            

            On voit bien la différence entre cette conception foncièrement situationnelle, interactive, relationnelle du Moi, et celle,
               essentielle, intangible, peut-être éternelle pour peu qu’on l’identifie à l’âme, des Occidentaux.
            

            Alors, moins sensible le Moi occidental ? En tous cas moins exposé à l’opinion d’autrui et aux aléas des échanges ! De fait,
               cette localisation du Moi chinois, source d’une relative fragilité et vulnérabilité aux avanies de la vie en société, explique
               bien des attitudes et des précautions. Bien des politesses aussi, à l’origine d’autant de malentendus avec les étrangers.
               Nous y reviendrons. Car autour de la face se nouent les enjeux cruciaux touchant au Moi chinois : le besoin existentiel est
               d’abord d’empêcher, par tous les moyens, que ma « face » ne se décroche et tombe[6], c’est-à-dire que je n’existe plus ! Par exemple, celui qui échoue vis-à-vis de son groupe d’appartenance (famille, manager,
               collègues…) ou n’a pas respecté les règles sociales, celui qui ne joue pas le jeu de l’échange de face, est mal perçu, et
               ce regard négatif lui fait perdre la face. Au fond, « perdre la face » (diu lian 丢脸) c’est du même coup « perdre la qualité d’homme » (diu ren 丢人).
            

            Lors d’une de nos formations à la communication interculturelle, un dirigeant français a évoqué le cas d’un directeur commercial
               chinois qui, n’ayant pas atteint ses objectifs de vente, a préféré démissionner, considérant qu’il n’avait plus de face vis-à-vis
               de lui-même. Ses supérieurs hiérarchiques français souhaitaient le garder malgré tout au sein de l’entreprise car il faisait
               partie des « hauts potentiels », mais leur insistance est restée vaine. Très courante, cette situation illustre une réalité
               implacable de la culture de face : elle exclut le droit à l’erreur.
            

         

         
            La face, un œil social

            La notion de face et la sensibilité qui l’accompagne ont d’immenses conséquences sociales, professionnelles et même politiques.
               Elles structurent les rapports sociaux, facilitant certains aspects de la vie grâce au contrôle social et aux garanties de
               bonne conduite qu’elle permet, en compliquant d’autres. Zheng Lihua donne l’exemple des systèmes de prêt de la diaspora chinoise
               calqués sur les banques communautaires villageoises. Ce qui permet à de telles institutions informelles, sans contrat ni moyen
               légal de contrainte, de fonctionner harmonieusement dans un domaine tel que la finance, c’est que « la face y joue le rôle
               de contrôle social. […] Le mauvais payeur perd la face et n’a aucune chance de rester dans la communauté. Puis, même s’il
               s’enfuit, il y aura encore sa famille pour porter le déshonneur»[7]. Il y a là un facteur très fort d’observance de la norme sociale, à l’intérieur d’une communauté ou d’un réseau.
            

            Ce conformisme, cet œil social très prégnant est renforcé par « l’esprit des liens de sang qui veut que l’honneur ou le déshonneur,
               l’ascension ou la chute d’une personne se voient étroitement reportés sur les autres membres de la famille ou du groupe.[8] » Ainsi, un jeune cadre français d’origine chinoise raconte que dans la communauté chinoise de Lyon, lorsque quelqu’un de
               sa génération se trouve au chômage, ses parents n’osent plus sortir de chez eux tant l’œil social intériorisé est fort. Souvent,
               la logique de face consiste à éviter la honte. Car la honte est une « mort sociale » qui rejaillit sur toute la famille.
            

            Voici un autre exemple très parlant : les ingénieurs américains de la nouvelle usine Emerson China[9], pressés par leurs objectifs, voulaient aller vite et commencer la production de compresseurs sans tester les machines au
               préalable. Le Directeur général taïwanais qu’ils avaient recruté pour son profil « biculturel » (de culture chinoise, il avait
               été formé aux États-Unis) leur a demandé quel pourcentage de défauts ils pouvaient accepter. Les Américains ont répondu :
               « Zéro défaut ». Le Taïwanais n’a pu se satisfaire de cette réponse, et n’a cessé par la suite de réclamer que les managers
               américains fixent un taux de rebuts, quel qu’il soit. Dans le même temps, les Américains fixaient des plannings de production
               auxquels les techniciens chinois n’osaient pas s’opposer alors même qu’ils savaient qu’ils étaient inatteignables. Du coup,
               les Chinois à la fois démotivés et sur la défensive travaillaient de manière extrêmement minutieuse, testant chaque équipement
               et s’attachant aux détails. Le retard s’accumulant, les ingénieurs américains en sont venus à faire eux-mêmes le travail des
               techniciens chinois.
            

            Lorsque la première production est partie aux USA pour 3 mois de test, le Directeur général taïwanais a annoncé sa démission.

            Il ne pouvait en effet pas prendre le risque de rester. L’objectif, inatteignable selon lui car il prenait « Zéro défaut »
               au pied de la lettre, ne pouvait que provoquer une perte de face. Alors qu’il ne s’agissait que d’un objectif de principe
               marquant la volonté de qualité des Américains, un idéal (de perfection, de progrès) vers lequel tendre, censé, dans la vision
               occidentale transcendante du monde, galvaniser les énergies. Finalement, les résultats ont été jugés très bons par les Américains,
               même s’il y avait quelques défauts (auxquels ils s’attendaient bien entendu). Mais c’était trop tard, ils avaient perdu le
               dirigeant de leur usine.
            

            On comprend bien que le risque permanent de « perdre la face » est pour un Chinois bien plus grave que pour un Occidental
               à qui il arrive d’utiliser cette expression – telle qu’elle a été rapportée de Chine par le père jésuite Régis Huc au xviiie siècle et passée depuis lors dans le langage courant, avec un sens passablement édulcoré. Dans la logique chinoise, rien
               ne peut être pire que de sentir sur soi le jugement négatif de l’œil social.
            

            Au fondement des actions de chacun, on trouve la protection de la « face », ainsi que son élargissement, synonyme d’ascension
               sociale.
            

         

         
            Donner pour recevoir

            Concrètement, plus ma « face » est grande, plus je « suis ». La situation de l’individu chinois est la suivante : il a besoin
               de face pour exister, mais il a besoin des autres pour obtenir cette face. Comment faire pour que ceux-ci lui donnent de la
               face ? Il doit donner pour recevoir. Ayant reçu de la face, l’autre se sentira considéré (en confiance) et en même temps endetté
               à l’égard de son « créancier ». C’est-à-dire qu’il faut créer chez l’Autre une dette de face qui se dit littéralement « dette
               de sentiment» (renqing zhai人情债), faire en sorte qu’il se sente débiteur car une face donnée doit être rendue.
            

            C’est pourquoi, selon Confucius, est homme (ren 人) celui qui est bienveillant (ren 仁)[10]. Seul celui qui sait donner de la face et accepte donc la règle sociale implicite de réciprocité et de dépendance mutuelle,
               est considéré comme vraiment « humain ».
            

            Une des manières privilégiées de gagner de la face, au-delà des échanges de considération réciproque, est, bien sûr, la réussite
               sociale pour soi et pour les parents. On dit de celui qui a réussi : « il a de la face » (ta you mianzi 他有面子) ce qui sous-entend « une grande face ». Sa face élargie rejaillit sur son entourage proche (ses parents) qui s’en trouve
               valorisé. Il s’agit donc de se distinguer, de s’élever dans la hiérarchie sociale, que ce soit par le biais des études ou
               en gagnant de l’argent, traduction très concrète du succès. Cet objectif est renforcé par la culture de l’excellence issue
               de l’importance accordée par Confucius aux études et qui influence encore très fortement, plus de 2 000 ans après lui, l’Asie
               confucéenne (Japon, Corée, Chine…). Mais ce succès n’a de valeur que s’il se reflète dans le regard que les Autres portent
               sur soi. Cet effet de face est démultiplié par l’enjeu familial : l’enfant doit réussir ses études et sa carrière pour « donner
               de la face » (gei mianzi 给面子) à ses parents et rendre ainsi ce qu’il a reçu sous forme de soutien et de sacrifices financiers durant toute sa jeunesse.
               Au fond, ce fameux respect asiatique à l’égard des parents et des anciens, cette valeur suprême de la piété filiale se focalise
               surtout en Chine sur l’obligation de leur donner de la face. C’est bien plus que d’avoir envers eux une attitude de respect,
               comme dans la plupart des civilisations : c’est leur obéir en toutes circonstances afin qu’en retour ils aient le prestige
               de l’autorité, faire rejaillir sur eux la lumière de son propre succès et par là même leur donner « plus d’existence ».
            

            De même, l’échange de face représente pour les Chinois une forme de « contrat social ». Rendre un service endette l’autre
               à mon égard et crée une obligation morale car une face donnée doit toujours être rendue. C’est le moyen proposé par Confucius
               pour garantir l’harmonie interpersonnelle, la paix sociale.
            

            Prenons l’exemple du directeur de la branche chinoise d’un groupe belge, chargé de la difficile tâche de transformer la joint venture de Shanghai en filiale à 100 %. Même si le rapport de force ne permettait pas au partenaire chinois de s’y opposer, il refusait
               néanmoins de signer le contrat de « séparation ». Le syndicat menait aussi campagne contre le projet. Le directeur belge a
               même reçu des menaces… Jusqu’au jour où, raconte-t-il, « j’ai appris que le fils du patron de la JV, qui venait d’émigrer
               au États-Unis, ne parvenait pas à y trouver de travail. J’ai décidé de m’en occuper : j’ai remué ciel et terre et finalement
               obtenu que la filiale américaine de mon groupe recrute ce jeune Chinois. Tout d’un coup, je suis devenu le grand « ami étranger ».
               Les négociations se sont accélérées et nous avons pu signer un compromis équitable. C’est à ce moment que j’ai pu vérifier
               le principe selon lequel « toute face donnée doit être rendue. »
            

         

         
            L’harmonie des relations : une valeur centrale

            La première règle sociale implicite consiste à protéger ma face et celle de mon entourage. Dès qu’il y a relation, les dangers
               pour la face sont nombreux : contradiction, critique, expression de mépris, d’exaspération, de colère… Le débat est perçu
               dans sa dimension essentiellement conflictuelle donc improductive et menaçante pour la face des protagonistes. Il est impératif,
               pour maintenir la relation (dont j’ai besoin
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