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La réussite « à la chinoise » n’est pas le résultat de l’application de recettes toutes faites. Qui veut approcher la façon chinoise d’appréhender le management (des hommes) doit commencer par s’astreindre à comprendre de l’intérieur la pensée de Confucius. 
Ainsi, après avoir exposé les connaissances minimales nécessaires à la compréhension de la conception confucéenne de l’art de gouverner, Sophie Faure se propose de montrer en quoi cette conception enrichit notre vision du management en général, y compris en Occident. Elle propose d’élargir la réflexion de la pensée managériale, à la dimension de l’esprit confucianiste.
Mots-clés : 

Philosophie et Management
Confucianisme, Chine et Entreprises

Occident et Extrême-Orient

Biographie de l’auteur
Sophie Faure( rencontre la Chine pour la première fois en 1985. Depuis, elle n'a cessé d'expérimenter ce terrain qui aujourd'hui intéresse de plus en plus d'entreprises. Elle a fait sa spécialité d'être à la rencontre des chemins, Orient-Occident, France-Chine, Management Philosophie, s'attachant à jouer les complémentarités et voyant dans le croisement des apports culturels un atout. Elle a travaillé pendant vingt ans avec la Chine, a crée de nouveaux marchés chinois pour quelques entreprises françaises, et notamment EDF. Elle parle mandarin et cantonnais.
EM Lyon, DEA de gestion et docteur en anthropologie, elle est l'auteur de nombreux travaux sur la Chine, la culture chinoise et le management des joint-ventures sino-étrangères.

« Manager à l’école de Confucius » est issu de sa thèse sur les co-investissements sino-étrangers, soutenue sous la direction du Professeur Richard Feray, un des meilleurs spécialistes des échanges entre la France et l’Extrême-Orient.
Postulats

· Le management des organisations est américanisé. Il est considéré comme incontestable car, aux yeux des managers, il n’existerait pas d’autre alternative à ce modèle. Mais le management n’est pas formé de principes universels ou exclusivement scientifiques ;
· Il n’existe pas de recettes miracles du management chinois (Comme celles à la japonaise, à savoir le Juste-à-temps, ou le concept de qualité totale) susceptibles de « booster » notre taux de croissance ;
· La Chine n’a pas de leçons d’humanité à nous donner (Question des droits de l’homme) mais plutôt des leçons d’humanisme, à travers le confucianisme (qui d’ailleurs est, parfois, trop humain). En effet, on assiste ces derniers temps, à un regain d’intérêt pour le facteur humain (La notion de développement durable est apparue avec la loi NRE(), et par conséquent, pour des instruments non palpables, non quantifiables tels que la loyauté et la confiance ;
· Le capitalisme nous déshumanise ;
· Les Chinois ont une compétence distinctive en termes de management et de gestion des ressources humaines ;
· La Chine est le pays de l’ambivalence. Le citoyen chinois se comporte différemment selon qu’il fait partie de la société ou hors œil social : ce qui expliquerait l’existence, à la fois, d’une indiscipline et d’un respect des règles rigides, d’un individualisme pur et d’un collectivisme ;
· L’occidental est cartésien. Il cherche à démontrer la « vérité » par des formules mathématiques. C’est ainsi qu’il trouve des « définitions » à « tout ». Le Chinois est incapable de donner des définitions ou des représentations de la « vérité ». Il procède par « éclairage de sens » ; la langue chinoise ne permettant pas de donner des définitions aux mots (la subjectivité de la sémantique est donc très forte) ;
· Les qualités et défauts chinois sont plus prononcés en Chine ;
· La Chine est la terre (ou l’empire) de toutes les exagérations et tous les paradoxes ;
· L’esprit confucianiste ne doit pas être réduit au seul esprit d’un management de clan.
Hypothèses

· Le management à l’ « occidentale » serait inapproprié en Chine. Les conséquences fâcheuses de l’application des principes universels de management, dans un pays où tout semble différent, où les mêmes « mots » n’ont pas les mêmes significations sémantiques, se multiplient ;
· Les Chinois auraient des méthodes d’organisation qui les maintiennent comme puissance montante : L’excellence humaine ;

· Le modèle confucéen de gouvernance d’Etat peut être transposé à la gouvernance d’entreprise.

Méthodologie et Démonstration

La méthodologie suivie par l’auteur est « l’observation participante », qui suppose donc une présence physique de longue durée et une participation active (expérience personnelle et professionnelle dans des entreprises chinoises ou des entreprises à capitaux mixtes sino-étrangers). Les conclusions de l’auteur reposent sur près de quinze ans d’expérience professionnelle (depuis 1985), des interviews formelles menées entre 1991 et 1998, dont certaines suivies sur plusieurs années, les conclusions de groupe de travail d’EDF et une bibliographie de près de 1000 ouvrages dont une majorité de source première.
Le présent ouvrage, sur la base d’une clarification du fonds philosophique et culturel chinois, propose de découvrir les prémisses du management. Le lien est établi entre la philosophie et le management. C’est ainsi que le confucianisme est appréhendé de deux facettes : En tant que philosophie du gouvernement fondé sur l’homme et en tant qu’une poursuite de l’excellence humaine et de l’efficacité du gouvernement par et pour l’homme ; Une correspondance va être faite entre le gouvernement d’état et le gouvernement d’entreprise. 

Résumé de l’ouvrage

Dans l’introduction générale, l’auteur a évoqué la façon dont la Chine avait mené nos sociétés au facteur humain par le biais du confucianisme. Ces pourquoi, dans les deux premières parties suivantes, l’analyse est centrée sur la logique et les fondements de la pensée confucéenne pour détailler les apports génériques de cette philosophie à la pensée managériale. Pour cela, l’auteur s’est référée avant tout, au contenu même des textes fondateurs.

Revenir aux concepts de la pensée confucéenne, retrouver l’esprit et le souffle de cette pensée, faire émerger des principes fédérateurs de la différence, pour trouver une source de renouvellement de la pensée, tels sont les objectifs de cet ouvrage.

Première partie- Les bases du confucianisme
L’intention de l’auteur ici est de nous éclairer sur la conception confucéenne de l’art de gouverner avant de la transposer au management.
Chapitre 1 : Confucius : Son nom a traversé les âges

Le confucianisme peut être considéré comme une philosophie d’une excellence humaine particulière. En effet, elle place l’homme au cœur de tout mais toujours, et c’est ce qui fait la différence avec l’approche occidentale qui considère l’homme comme sujet à part entière, l’homme dans sa relation à l’autre. L’opposition est aussi dans la place privilégiée donnée au sentiment. C’est ainsi que « le sentiment » Qing se place au premier rang dans l’ordre confucéen suivi par la raison et par la loi. L’ordre cartésien donnerait la primauté à la raison d’abord, à la loi ensuite et enfin, en dernière position, à l’élément « sentiment ». 
L’auteur en déduit que l’intelligence occidentale modélise le monde dans des formules mathématiques et qu’elle se reconnaît dans la précision d’une définition. L’intelligence chinoise, quant à elle, ne peut se résoudre à « enfermer la réalité dans un mot définitif … elle renouvelle son sens à chaque situation et ne se laissera jamais surprendre par l’inventivité du réel »
.

Pourquoi le confucianisme aujourd’hui ?
L’auteur s’interroge sur le poids relatif des périodes d’histoire et leur influence sur le comportement des Chinois d’aujourd’hui. En effet, 500 ans
 de contacts difficiles avec l’étranger, 100 ans
 de reconstruction violente d’un ordre nouveau dont 50 ans d’histoire contemporaine « socialiste » et 20 ans
 de politique d’ouverture dont 1 an
 d’OMC n’ont pas réussi à éradiquer les 2500 ans de confucianisme. Malgré ces « turbulences » historiques, le fonds de confucianisme, considéré aussi comme « ciment asiatique », a toujours réussi à rattraper la Chine. Les guerres des courants de pensée (et notamment le Maoïsme) ainsi que les influences anglo-saxonnes dues à l’ouverture, la plaçant au 2ème rang mondial des Investissements Directs Etrangers, n’ont rien altéré aux racines confucéennes. Ce qui fait de la Chine une exception voire un mystère : Elle a réussi à absorber toutes les cultures pour mieux les « siniser ».
Le confucianisme, rien que le confucianisme ?
Il est clair que la sagesse antique chinoise ne se limite pas au confucianisme.

· La « stratégie militaire »
, telle que Sun Zi l’a définie, nécessite à elle seule un ouvrage complet sur la complémentarité des approches stratégiques.
· Le Taoïsme
 aussi pourrait avoir sa place. Ce courant philosophique s’est toujours posé en concurrent du confucianisme. C’est ainsi que le courant est basé sur le « agir sans agir ». L’homme confucéen serait culturel (les rites de socialisation) et l’homme taoïste serait naturel (la spontanéité naturelle taoïste).
· Le légisme est incarné par Han Feizi, grand ennemi de Confucius. Pour Han Feizi, le gouvernement d’un Etat est une affaire trop sérieuse pour le réduire en un gouvernement par et pour l’homme.
Cependant, l’auteur choisit de se limiter au confucianisme, terrain de recherche suffisamment vaste, qui permet de mettre en lumière les éléments nécessaires à la compréhension de la dynamique managériale.
Chapitre 2 : L’humanisme occidental

Il existe un fonds commun entre l’humanisme occidental, qui « place l’homme et les valeurs humaines au-dessus de toutes les autres valeurs », et l’humanisme confucéen qui place l’homme au cœur de tout (les principales valeurs que les confucianistes défendent sont toutes reliées à l’humain). Cependant, les cultures sont différentes et les contenus sont différents.
Comment l’homme est devenu sujet dans l’univers ?
Jusqu’au XVIème siècle, l’homme est considéré comme un objet : L’homme est créature de Dieu ; il est objet de sa puissance. Les Rois sont considérés comme les garants de la religion sur terre. L’idée monarchique et l’idée religieuse sont ainsi inséparables. L’homme, qu’il soit roi ou citoyen du peuple, doit se soumettre ; il ne peut se comporter en sujet « libre ».
Dès le XVIème l’homme est devenu sujet, c'est-à-dire, un être libre : Sans passer par la religion et en passant par le « libre arbitre », l’homme peut différencier entre le bien et le mal. Désormais, l’humanisme introduit la primauté de l’homme comme sujet qui s’affirme au travers de sa liberté. On peut alors expliquer les phénomènes naturels, par exemple, par la raison (Descartes) et non plus uniquement par la puissance divine. Mais rien ne nous empêche d’être et de rester croyant.
Chapitre 3 : Confucianisme, l’autre humanisme

« La morale chinoise est celle de la réalisation sociale de l’homme entre cette quête de ce qui est ‘naturel’ à l’homme chez Aristote, le communautarisme du christianisme primitif, la morale sociale de Weber ou la religion civile de Rousseau »
.
Les fondements du confucianisme : 

Confucius a proposé une définition du gouvernement par nostalgie aux temps heureux de l’âge d’or :
« Wei Zheng Zai Ren » : Un gouvernement POUR et PAR l’homme

L’homme, du  souverain au peuple, en relation à l’autre, se trouve au cœur du gouvernement idéal. 
Un gouvernement POUR l’homme serait l’objectif du  gouvernement. Il faut lui assurer : Bien-être (niveau inférieur de la pyramide de Maslow), paix et prospérité. Le souverain y a la charge d’assurer l’harmonie et l’ordre social sous peine de perdre le mandat du ciel. 

Un gouvernement PAR l’homme serait le moyen d’atteindre l’objectif d’harmonie et d’ordre social. Cette définition est à appréhender des deux côtés. C’est ainsi que agir par l’homme serait agir en tenant compte du peuple et du souverain. Ce dernier serait l’homme exceptionnel sans lequel le pays risque le chaos. C’est ce grand homme, qui, en s’auto-perfectionnant sans cesse, réussira à gouverner les autres (se gouverner soi pour gouverner les autres).
La logique de la pensée confucéenne
La Grande Etude, l’un des classiques du Confucianisme, définit la logique de fonctionnement du système, appelé la voie de la Grande Etude, ainsi que ses éléments, avec au cœur du processus, le souverain
. Ce système se construit sur trois axes et huit objets.
Les trois axes  nous précisent les fondements de l’attitude du souverain et l’esprit du gouvernement:

· La Morale éclairée : une attitude irréprochable par rapport aux règles de vie en société, ce qui est le propre du gouvernement éclairé ;
· L’amour pour le peuple : vis-à-vis des autres, amour et protection ;
· L’amélioration de soi : une remise en question, un travail sur soi-même, un processus d’auto-perfectionnement pour atteindre cet idéal de souverain sage.
Les huit objets donnent une vision globale de la logique même du gouvernement et d’auto-perfectionnement. Le schéma proposé par l’auteur (p : 73) met en exergue cette double articulation et explique la logique de la pensée confucéenne :


[image: image1]La logique de la pensée confucéenne
Le travail sur soi-même s’effectue par la connaissance par le cœur, siège de la pensée (A). Ce travail sur soi-même, vise principalement le souverain et a une grande importance quant à l’atteinte de l’objectif de « gouverner » (B).
L’auteur a assimilé le souverain à une étoile polaire au centre de la constellation. Son « management » tire sa légitimité de l’adhésion naturelle des gouvernés (proche du charisme). C’est un sage qui exerce son « pouvoir » dans l’esprit des trois axes. Son mode de gouvernement est invisible et diffus.
Les valeurs
L’apport majeur de Sophie Faure, dans cet ouvrage (tiré de sa thèse), est le schéma des valeurs confucéennes qui donne une vision globale de la philosophie confucianiste qualifiée « d’excellence humaine » adressée au souverain.
Intéressons-nous à la construction de son schéma (ou constellation qui tourne autour du « sens humain ») (p : 76). Trois couleurs illustrent l’importance des valeurs retenues à travers ses lectures des classiques confucéens.
L’excellence : (4 valeurs) Le vert est la couleur des valeurs de persévérance, d’endurance… autant de qualités qui ont fait la réputation des chinois au travail.
Les valeurs centrales : (6 valeurs) Elles permettront de retrouver les qualités essentielles à l’exercice confucéen du pouvoir, avec le sens humain au centre du schéma, dont le sens se nourrit de celui des autres valeurs. Il est question ici de charisme du leader, du respect de la confiance et de manière de « s’imposer » comme chef qui « traite le commun du peuple comme ses propres enfants ».
Les valeurs complémentaires : (8 valeurs) Elles contribuent à la solidité, à la profondeur et à la cohérence de l’ensemble et permettent de compléter les valeurs centrales.
Toutes ces valeurs sont interdépendantes.
 Deuxième partie-  Confucianisme et management
L’un des objectifs de cet ouvrage est de transposer la problématique de la gouvernance d’Etat au management de l’entreprise. Cette partie propose, donc, une correspondance entre l’esprit confucianiste et la pensée managériale (voir le schéma ci-dessous
). 
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Chapitre 4 : Valeurs confucéennes et qualités du leader

Dans ce chapitre, les six valeurs essentielles (voir chapitre 3- Les valeurs) sont reprises et détaillées afin de définir le parfait souverain, et par conséquent, le parfait manager.
Ainsi, un manager ne peut être manager s’il ne sait pas être ren, yi, li, de, xin, zhi…chacune de ces valeurs (rouges) renvoyant non seulement à l’ensemble du système, mais également à chacune des autres valeurs (vertes et bleues).
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Ces termes sont beaucoup plus connotés culturellement qu’on ne peut le penser. Il faudra se souvenir des différences profondes quant au contenu et au contour des notions citées.
Ainsi, dans un contexte confucéen :

· La morale fait référence à une éthique du réel et exprime une nécessaire conformité aux règles de vie dans une société hiérarchisée ;

· La loyauté est liée à l’appartenance au cercle ;

· Le respect s’illustre dans la réciprocité et dans l’obéissance parfois aveugle.

Six qualités confucéennes : sens de l’humain, équité rituelle, rites, morale, confiance, connaissance
Yi
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En entreprise, a du « yi » le dirigeant qui se préoccupe du bien-être de ses salariés. Il prend fait et cause pour son employé, victime d’une injustice, allant jusqu’à mettre en danger sa propre position. Il ne se sépare pas des compagnons des premiers temps difficiles et se souvient des services rendus. Il répartit équitablement les tâches et les rémunérations entre les différents membres de son équipe. Il respecte l’historique d’une relation avec le fournisseur et il cherche à défendre les intérêts de l’entreprise plutôt que de rechercher son profit personnel.
Où est la limite ? Il se peut que l’entreprise ne respecte pas les règles indispensables à l’émergence de cette valeur ou « exerce » cette valeur par excès. L’auteur cite l’exemple des entreprises mixtes sino-étrangères :

Le dirigeant étranger  qui défend à outrance les intérêts de la filiale : Celle-ci devient complètement opaque à la maison-mère. Ou, au contraire, un dirigeant qui défend à outrance les intérêts de la maison-mère.  Cette situation implique un renforcement des dissensions avec le partenaire chinois.
L’habileté est de savoir recréer, au sein d’une entreprise, les conditions d’émergence du « yi », pour en recueillir les fruits, tout en évitant les perversités.

Li
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Cette notion est étroitement reliée à une hiérarchisation des fonctions : chacun doit remplir les devoirs attachés à sa position mais n’en outrepassera pas les limites ; chacun traitera l’autre selon son rang. Sa manifestation dans le management serait sous un ensemble de codes vestimentaires, des horaires pratiqués, du vocabulaire employé, de la séparation entre vie professionnelle et vie privée…
La limite est dans l’obligation contraignante, dans l’immobilisme et les excès de formalisme qui ne permettent pas de trouver une confirmation de l’identité de chaque individu.  La limite se trouve aussi dans la difficulté de gestion des rites et des codes très différents suivant les cultures d’entreprise.

De
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Le De renforce potentiellement la pression exercée par l’œil social contribuant à donner des sociétés confucéennes une image de conditionnement excessif. Le manager y représente l’ordre hiérarchique tout en  exerçant un pouvoir qui ne se sent pas. Son attitude est exemplaire, dans sa vie professionnelle comme dans sa vie privée. Ainsi, un comportement inapproprié serait fatal au dirigeant. Il serait décrédibilisé. Seulement, comment peut-on qualifier un comportement d’inapproprié dans la mesure où les référentiels culturels sont différents ? Ce qui est inapproprié pour un chinois ne l’est pas forcément pour un occidental.
Xin
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La confiance est supposée occuper en Chine la place que la loi tient dans le monde anglo-saxon.
La confiance est étroitement liée aux notions de sincérité et de fiabilité ainsi qu’à la perception de ces deux « valeurs ». Elle devrait être partout et la base de tout. C’est ce qui détermine la longévité de la coopération entre partenaires. C’est une valeur très forte, dont l’efficacité n’est pas à démontrer, mais sans doute, plus facile à citer qu’à mettre en œuvre car la confiance n’exclue pas la vigilance. Le suivi des activités de l’entreprise, à travers les reportings, contrôles et actes managériaux, permet d’éviter les dérives surtout dans un environnement peu familier.
Zhi
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Qu’est en effet le vrai savoir pour Confucius ? C’est « connaître quelque chose et savoir qu’on la connaît, ne pas connaître quelque chose et savoir qu’on ne la connaît pas. »
Dans le management, cette valeur aurait comme illustration de savoir déceler les compétences et l’expertise des autres. Savoir utiliser les qualités des autres pour combler ses propres lacunes, de posséder le sens de la mission politique, à savoir l’action, la loyauté et la confiance. Il faut savoir faire des chois et asseoir son autorité en tant que sage.

Ren
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Le Ren est le sens du bien social, de la générosité, de la sollicitude, de la complaisance, de la compassion, de la bienfaisance, de la bonté humaine, de la vertu suprême, de la perfection…(109 sens différents). Le Ren s’exprime autant dans la simplicité et la trivialité des gestes quotidiens que dans ce qui pourrait être qualifié de « grandeur d’âme du grand homme ». Le Ren est donc, la synthèse des qualités humaines.
Où  trouver alors un leader ayant des qualités aussi rares et aussi exceptionnelles ? La nature humaine n’est pas parfaite.

Il est important de signaler que toutes ces valeurs appellent la réciprocité.
Deux qualités complémentaires, courage et sévérité- les apports des stratèges militaires
Sun Zi et les stratèges ont également apporté leur contribution à ce fonds de sinité à la confucius. L’apport majeur de Sun Zi, dans l’art de la guerre, serait un complément aux valeurs de confucius. Le Yong (courage) et le Yan (sévérité) seraient deux qualités importantes qu’un leader devrait avoir. 

Yong : c’est le courage et tous les courages à condition qu’il soit mesuré (la témérité est exclue). Il s’agit ici du courage de s’opposer à l’autorité pour défendre une cause ou quelqu’un, le courage d’affronter un challenge, d’oser l’invention stratégique et la défendre.
Yan : la sévérité évoque parfois la sanction mais est citée comme qualité afin de mettre en exergue un autre type de dynamique : savoir se faire craindre. Un manager doit donc aimer, se faire aimer et…se faire craindre. Le « Yan » apparaît dans des règlements intérieurs très stricts des entreprises chinoises, dans des sanctions financières et dans les actes de chacun.
Chapitre 5 : Connaissance par le cœur, management par les sentiments

« Le cœur est l’organe de la pensée »

                                                                                                       Mencius
Le sentiment occupe une place privilégiée dans la hiérarchisation des priorités.
Le souverain touche le cœur du peuple en satisfaisant ses besoins, mais il n’est souverain que parce qu’il utilise son cœur.

Les chinois accorderaient ainsi la priorité aux sentiments, aux relations, à la confiance…plutôt qu’à des notions rigides et « froides » telles que le contrat ou la loi. C’est le sentiment qui permet d’éviter les conflits. Les occidentaux, eux, s’appuieraient plutôt sur la loi et sa rigueur qui protège de la partialité du sentiment et des hasards de la réalité. La raison d’être de l’entreprise est le profit. Le système capitaliste ne permet pas d’inclure la variable humaine, instrument d’efficacité managériale pour l’école confucianiste. Ce qui explique la difficulté que nous avons à rentrer dans ce type de fonctionnement.
Chapitre 6 : Souverain éclairé et système organisé
Ming et Du enfin, apporteront vision et organisation.
Ming : le souverain est éclairé et clairvoyant. L’esprit clair apporte la vision ; sa mission n’est pas de faire mais de penser. 
Du : il est en charge de l’organisation et du système de mesure, de récompenses et de sanctions. Il fixe les règles.

La valeur du stratège

Deux idéogrammes peuvent contribuer à améliorer la compréhension du sujet : ji et shi- amorce et propension des choses.

La valeur du stratège est jugée à sa capacité à saisir les événements avant même qu’ils n’aient pris forme (ji ou amorce de la réalité), puis à deviner les potentialités et à les exploiter rigoureusement à son avantage.
Shi ou la propension des choses est le fait de savoir exploiter, tirer parti d’une situation. C’est le chemin qui mène inéluctablement de la fissure à la brèche. Il ne peut pas être autrement. L’image est celle de l’arbalète. Lorsque la flèche part, tout est déjà joué.
L’art sinisé du management

Si nous voulions résumer l’art sinisé du management, nous pourrions procéder par paire. Manager en Chine, c’est mettre en œuvre un rapport équilibré entre le Ren (sens de l’humain) et le Yan (sévérité), c’est avoir le Ren et le Ming (vision), c’est avoir le Ming et le Zhi (connaissance)… »sur une route qui chaque jour voit un progrès sur le long chemin de la perfection ».
En somme, dix caractères contribuent à étoffer les profils des dirigeants et managers confucéens. Ces dix caractères pourront servir de base et de réflexion aux entreprises qui auraient fait le choix d’un management par et pour l’homme.
Chapitre 7 : Implication de la position confucéenne sur la sélection des managers et l’évolution des entreprises

A la liste des six idéogrammes décrivant le parfait manager, l’auteur a ajouté quatre idéogrammes qui caractérisent la dynamique de l’attitude.
Xiu shen : l’auto-perfectionnement

Combien d’entreprises ont chuté pour n’avoir pas su se remettre en question, sous l’impulsion d’un top management trop sûr de ses réussites passées pour être capable d’affronter ou d’anticiper des situations nouvelles ?

Xue : L’étude

C’est l’acquisition d’un savoir-faire. « Apprendre, c’est apprendre à être un homme ».

Jiao yang : la capacité à la pédagogie

L’un des rôles du manager est d’appuyer ses équipes dans leur activité et de contribuer à leur montée en puissance dans leur savoir-faire et leur savoir-être.
Jiao, min, ren : la persévérance, l’endurance, l’industriosité, l’application de tout son esprit.

L’utilisation dans le recrutement
Quelles sont donc les implications réelles de la position chinoise ? Comment peut-on déterminer si le candidat est ren, yi, li, de ou xin… ? En reprenant les clarifications précédentes données à propos de chacune des valeurs.
Prenons quelques exemple sur le nécessaire équilibre entre des qualités complémentaires lorsqu’il s’agit du management.

· Avec le ming et le ren, qui aident à définir cet idéal Président du conseil d’Administration, nous recherchons celui qui sait anticiper les situations, dirige en toute sérénité, exerce son pouvoir avec détachement…il n’oubliera pas les ressources humaines sous la pression du quotidien.
· Avec le ren et le yan, sens de l’humain et sévérité, nous pouvons tracer une carte des types de leadership, en déduire le positionnement des managers et enfin, définir les critères de sélection pour les managers en fonction des valeurs de l’entreprise.
On peut envisager toutes les combinaisons possibles afin de définir le profil d’un manager. Cependant, il faut être prudent car, il s’agit certes de situer la personne concernée à un instant t, mais il faut aussi anticiper son potentiel d’évolution et sa capacité à résister aux « chocs ».
L’auteur a dressé deux grilles « cartes de positionnement des leaderships » (à la BCG) qui nous détaillent le rapport équilibré entre le ren et le yan, le ren et le zhi et qui définissent les différents profils des managers et la hiérarchisation des priorités entre l’homme et la technique.
Troisième partie- Dynamique et perversion du pouvoir confucéen
Le point de départ de cette troisième partie sera la société chinoise, qui nous emmènera ensuite au cœur de la vie d’entreprises chinoises.

Chapitre 8 : L’impact sur le fonctionnement de la société

Quatre mots permettent de mieux comprendre le monde chinois et son fonctionnement.
La hiérarchie : Elle se manifeste à travers ces cinq relations (supérieur-inférieur, père-fils, frère aîné-frère puîné, mari-femme, amis). Il n’y a pas d’ordre chinois autre que hiérarchique.
Elle définit une obligation de protection bienveillante dans le sens descendant et de respect, loyauté dans le sens ascendant.

Le clan : La famille est la cellule de base de la société chinoise avec le père qui occupe une fonction centrale et rayonne sur son entourage. Ainsi, le chef de clan est souvent considéré comme un ‘leader charismatique’, il veille paternellement au bien-être de ses membres et défend leurs intérêts. Les membres du clan sont tous solidaires et fidèles au clan. Ils manifestent un dévouement et un oubli de soi au profit du collectif. Quant aux rapports avec l’externe, ils sont marqués par une certaine méfiance a priori, allant jusqu’à la fermeture.
Les cercles concentriques : C’est le passage de la famille au reste de la société par élargissement progressif des frontières du clan. Tout chinois est avant tout d’une famille, puis d’un district, puis d’un village, puis d’une province, puis d’une région avant d’être Chinois, tandis que le lien se relâche avec l’éloignement sanguin, pour passer de l’émotionnel à l’intérêt.
Les relations : Elles font la force du fonctionnement de la société chinoise. Les « guanxi », mot chinois devenu légendaire utilisé pour décrire les relations, doivent avant tout être considérées comme un capital. C’est la logique très spéciale du business à la chinoise à laquelle est attribué le succès de la diaspora chinoise.
Chapitre 9 : Perversions de l’exercice du pouvoir confucéen

Il est souvent retenu du confucianisme des points particulièrement durs.

De la hiérarchie qui donne une conception verticale du pouvoir, clan, cercles concentriques et relations qui permettent au pouvoir d’irriguer l’espace…, cette logique de fonctionnement a des implications à la fois positives et négatives. Positives comme l’efficacité humaine et négatives comme les abus dont fait preuve le personnage chinois aujourd’hui. Ainsi, l’homme confucéen serait un homme sous contrainte et sous influence qui doit respect et allégeance à la hiérarchie. Le leader chinois serait dénaturé et accorderait la priorité à ses intérêts. Il exercerait un pouvoir exagéré. La logique du chef mène le leader à détourner l’exercice du pouvoir au profit de sa famille (népotisme) et de son clan (factionnalisme) jusqu’à la rébellion face à l’autorité de l’Etat. La coopération hors cercle de connaissances serait difficile à cause du pouvoir du clan. 
Du respect à la soumission

Le glissement d’un respect de la hiérarchie et d’un ordre social à une autorité « léniniste » est aisé. Les chinois, qui ont expérimenté les excès d’autorité, ne retiennent que des sentiments extrêmement forts contre ce type de valeurs : soumission « pavlovienne » à l’autorité, étouffement des individus par la famille, pression sociale excessive, impossibilité d’initiative…Pour eux, « protéger le confucianisme, c’est protéger quelque chose de laid ». Vu sous cet angle, le confucianisme serait une philosophie de la domination servant le profit du dominant au détriment du profit du dominé.
C’est donc une lecture parallèle (ou double lecture) qui émerge dans deux registres de l’exercice du pouvoir. Les contours des notions et des qualités des dirigeants sont assez flous. A quel moment bascule-t-on du mauvais côté de la barrière ? Comment asseoir une autorité sans outrepasser les limites ?

Leader séducteur ou dénaturé

Le leadership serait cet « art qui consiste à amener des personnes à accomplir une tâche volontairement et avec enthousiasme »
 ; soit « volontarisme et enthousiasme » de la part du « follower », une « influence dominante » du leader pour lequel on évoque cet « art » particulier d’aboutir à une direction/acceptation « naturelle ». Or c’est précisément sur ce point que l’art peut dériver vers certaines perversions dans l’exercice du pouvoir. Le leader séducteur utiliserait sa séduction à des fins personnelles et le leader dénaturé imposerait plutôt que de s’imposer, forcerait l’adhésion plutôt que l’emporter naturellement.
Soif de pouvoir personnel, ploutôrie et abus de pouvoir

Cette déviation semble toucher toutes les couches de la société. La Chine se trouve aujourd’hui confrontée à un double phénomène d’alliance entre le pouvoir du rang et celui de la fortune. La quête de l’harmonie se transforme en conformité, le rapport maître-élève se transforme en soumission et les cinq relations hiérarchiques se transforment en autorité omnipotente transmise de génération en génération.
En entreprise, cela se traduit par :

· Un  manque d’initiative, d’autonomie et de créativité ;
· Abus de pouvoir et résurgence du féodalisme d’entreprise : Chef omniprésent, développant arrogance et ventre rond ; soif de pouvoir personnel ; maintien sous tutelle des ressources (humaines).
Manager-managé, un vécu parfois difficile

Dans l’ambivalence chinoise, une règle est faite pour être contournée dès que celui qui la contourne est hors du champ visuel et sensoriel de la société. Mais lorsqu’on parle de briser les règles, de quelles règles s’agit-il exactement ? 
Il semble qu’il soit plus facile de briser les règles d’entreprise que les conventions sociales.
Dans une entreprise chinoise, tout le monde veut être chef, on regarde toujours vers le haut et on méprise le bas. Tout le monde veut être « Tigre » qui a la figure de celui qui est toujours en recherche de pouvoir en soi, vise toujours plus haut, ne supporte aucune contestation et entretient une relation de domination/soumission avec ses employés allant jusqu’à se penser au dessus des lois. C’est ainsi que les top managers chinois ne ressentent pas le besoin de consulter les cabinets de consulting car ils ne sont pas prêts à laisser quelqu’un d’autre penser sur le devenir de l’entreprise et ne veulent dépendre de personne. 
Le charisme est devenu synonyme de grosse voiture, fenêtres noires, airs supérieurs, arrogance et débauches de signes extérieurs de pouvoir et de réussite. Tout est conçu pour tracer une barrière entre les deux mondes.

L’écart se creuse ainsi entre la théorie et certaines pratiques.

Référentiel et modes de management

Les difficultés des entreprises seraient la résultante des entreprises familiales constituant un grand pourcentage du tissu d’entreprises chinoises. C’est dans les entreprises familiales qu’on remarque un relâchement du lien recrutement-compétences (le personnel n’est pas forcément à la hauteur), que les tensions se manifestent, que le pouvoir est concentré dans les mains des membres de la famille, que l’intégration des nouveaux éléments frôle l’impossible et que la gestion de la succession est difficile. Ceci n’a rien de bien chinois, ce qui est plus chinois c’est l’importance accordée au groupe de référence dans la morale. Les dirigeants d’entreprises seraient des connaissances de cadres politiques influents, les postes à responsabilité seraient réservés aux « enfants de »…C’est la référence à un management dit « clanique » par élargissement du sens « familial ». Le référentiel est familial, ou par extension, clanique et n’est plus l’entreprise. Celle-ci est conçue comme collection d’individus réunis par un lien arbitraire à l’organisation, considérée comme une entité légale et non comme un partenaire. Ainsi voit-on augmenter la corruption et les abus de biens sociaux.
Rapport avec l’extérieur : collectif restrictif et confiance restreinte

Le collectif restrictif signifie un collectif restreint à un clan, à un cercle, ou à un réseau. Il est beaucoup plus marqué dans le cas des clans. La manifestation de cette restriction dans les entreprises à capitaux mixtes sino-étrangères montre qu’il est existe deux lignes managériales parallèles l’une chinoise et l’autre étrangère, ce que l’auteur a qualifiée de « shadow management ». Les Chinois gèrent ainsi les Chinois, sous prétexte que l’étranger ne comprendra jamais rien à la Chine, et les étrangers gèrent les étrangers. Chacun ignore l’autre. Les deux parties restent isolées ce qui sépare l’organisation en deux sous-ensembles déséquilibrés.
La confiance, quant à elle, est naturelle mais restreinte au groupe. Une des clés de compréhension réside dans le terme « homme à soi », car cet homme à moi, me comprend. Il me connaît. Il est fiable. Il ne me trahira pas. Je peux me reposer sur lui. Ceci implique cependant qu’en dehors de l’homme à soi, la confiance devient un pari, une donnée à construire. Il en résulte une méfiance  à signer des accords hors du cercle car la personne avec qui nous nous engageons ne nous est pas familière. D’ailleurs, l’un des nombreux casse-tête chinois serait la distribution car chaque entreprise préfère construire son réseau de distribution plutôt que de s’allier. Des traitements préférentiels sont accordés aux « amis », ce qui ne facilite pas le lancement d’appels d’offres.
Dedans/Dehors : des difficultés d’évaluation

La dualité Dedans/Dehors illustre la différenciation fondamentale « je suis dedans ou je suis dehors » (dans le clan ou non, dans le cercle ou non, dans le réseau de relations ou non). Mais l’appartenance ou non au cercle reste difficile à évaluer.
C’est un paradoxe que d’évoquer des phénomènes comme la corruption, l’abus de pouvoir ou quelconque déviation du comportement du leader comme résultant du pouvoir confucéen alors qu’ils sont fondamentalement anti-confucéens.

Chapitre 10 : Confucianisme et dynamique managérial
A l’inverse de ce que nous venons d’évoquer, Confucius s’est toujours rêvé conseiller de ces souverains « éclairés » pour mieux comprendre la source de leur efficacité. Un autre angle va nous permettre de mieux cerner, cette fois, l’autre vision à savoir, la vision positive de l’influence confucéenne sur le management à la fois sur le fond et la forme. Les exemples sont tirés d’expériences concrètes d’entreprises. Il existe ainsi des « entreprises-empires », très bon exemple de dynamique chinoise, fondés par les chinois d’outre-mer partis de rien et devenus numéro un dans leurs secteurs respectifs. Ce qui a retenu l’attention de l’auteur, en tant qu’occidentale, c’est la « sédimentation des cultures pour une culture d’entreprise puissante, l’importance attachée à l’homme et à sa capacité du management de l’entreprise, le degré de ‘confucianisation’ possible du management avec certains traits renforcés par l’histoire chinoise récente, une cohérence de l’ensemble assez exemplaire, soutenue par la caractéristique de la langue chinoise, à concrétiser des valeurs finalement hautement abstraites »
.
Du multiculturel qui reste chinois
Les chinois ont une capacité étonnante à absorber le meilleur des expériences étrangères et d’en faire une adaptation au contexte chinois. Les Chinois ont emprunté aux Américains leur système et aux Japonais leur solidarité interne et externe des entreprises. Ils ont emprunté à Confucius et aux autres confucéens, à Sun Zi ou aux 36 stratagèmes et autres traités de stratégie militaire, la combativité et la dynamique guerrière ainsi que la puissance de l’élan révolutionnaire (parfois sous l’égide du Parti Communiste Chinois). C’est la dynamique « spongieuse » des Chinois, qui finissent toujours par siniser toute influence. Ils veulent ainsi apprendre des pays « développés » étrangers la gestion et l’adapter à la réalité chinoise.
De la forme : calligraphie, documents et citations

L’influence de la culture s’exprime aussi à travers la forme. La référence au confucianisme se trouve dans les règlements intérieurs, dans les documents fondateurs de la culture d’entreprise, dans les allocutions publiques ou réunions internes. Des calligraphies, de pure inspiration confucéenne, affichées aux murs rappellent les fondamentaux de dynamique commerciale ou de principes managériaux. Il existe aussi des règlements intérieurs et des chartes de comportement ou d’éthique qui précisent ce que « l’homme est au centre » veut dire. La langue chinoise est ainsi une langue fédératrice qui s’organisait déjà autour de phrases clés, bien avant la propagande moderne.
Du fonds : l’homme, cible et levier du management, les valeurs en entreprise sous influence confucéenne

L’auteur va préciser quelque uns des éléments de fonds particulièrement récurrent dans cette formule « Un bon gouvernement repose sur l’homme » à partir des textes confucéens.
Sens de la responsabilité sociale

Il s’agit d’être au service de la société, de faciliter la vie du peuple, de rendre le pays prospère et puissant…L’objectif à poursuivre est de servir le peuple. Le profit n’est que ce que le peuple donne en retour. Mais le sens de la responsabilité sociale n’est pas toujours naturel, spontané et sincère, il peut également avoir été forcé par l’administration (redressement fiscal contre cession de biens, par exemple). Tout geste généreux n’est pas toujours gratuit, et les Chinois oscillent souvent entre deux extrêmes.
Résilience, persévérance, industriosité et frugalité

L’image de la persévérance se reflète dans la symbolique des stalagmites. En effet, œuvres de la nature, leur processus de formation donne une idée de la conviction managériale des fondateurs et de l’importance qu’ils attachent à la persévérance et à la fiabilité sur le long terme, de leurs équipes. « Les stalagmites ne gagnent que quelques centimètres en 100 ans- la légende dit 1000 ans- mais toujours s’élèvent. Comme elles, l’homme se doit d’être droit, se doit de privilégier l’harmonie, le pouvoir de la réalité, se doit de s’impliquer et toujours persévérer ».
Management du cœur et management par le coeur

Le cœur a une place prépondérante dans la culture chinoise et, par extension, dans les relations internes et externes de l’entreprise. Les relations externes sont constituées de relations avec les vendeurs et les clients. Cette relation doit promouvoir le lien affectif : 
«  J’aime le client, il ne peut pas ne pas m’aimer en retour ».

L’implication affective est utilisée à l’externe pour fidéliser les clients et toucher leurs cœurs. La relation interne est renforcée par  la motivation et la cohésion. Le cœur y est utilisé aussi pour soutenir la motivation. 

Quatrième partie- Interculturel, enseignements et convergences
Cette dernière partie nous propose enfin de synthétiser les points d’inflexion et de rupture entre l’idéal et l’enfer du management par et pour l’homme, l’une des préoccupations essentielles du monde actuel.
Le lecteur peut tirer des leçons intéressantes d’interculturel à travers les exemples donnés tout au long de l’ouvrage.
Chapitre 11 : Réalité de la dynamique humaine

L’auteur parle ici de la « main invisible » confucéenne, assimilée à un management par la douceur et un investissement émotionnel. Le management et la motivation sont une affaire de sentiments. 
Le postulat de Confucius est celui de l’harmonie intérieure, obtenue par l’intermédiaire d’un processus d’auto-perfectionnement qui permet de développer des qualités humaines jusqu’à leur plénitude. C’est ce qui constitue le cœur du management par et pour l’homme. Ainsi, on ne peut pas ne pas tirer le meilleur parti de l’équipe qui nous entoure.

C’est sur le modèle famille que le concept d’harmonie a été tiré. On peut en conclure que c’est sur le modèle familial qu’est pensée l’entreprise (d’où l’assimilation du management au paternalisme). Cependant, il ne s’agit pas  d’une transposition en l’état, mais plutôt d’un transfert de l’esprit et des méthodes qui font force de la famille.
Chapitre 12 : Le confucianisme, challenge managérial ?

On assiste aujourd’hui à un rééquilibrage organisationnel. La Chine se trouve confrontée avec son entrée à l’OMC, à une appropriation des méthodes occidentales de management sur la dynamique confucéenne. L’occident, à son tour, se trouve confronté à une intégration ou réintégration du facteur humain dans ses propres modes de management. « Pour que ce double challenge puisse être relevé, il est donc nécessaire d’être également doublement lucide. Il s’agit en effet, non seulement de reconnaître à un système ses qualités ET de savoir les mettre en œuvre, en tirer parti, tout en maximisant son potentiel. L’un des apprentissages de l’interculturel est celui du gap séparant l’acception intellectuelle de la capacité à faire ». C’est ainsi qu’il faut comprendre les reproches qui peuvent être adressés à système donné. Il faut être vigilant quant à l’adoption de certaines méthodes. Certains contemporains ont pris le contre-pied du confucianisme. Citons donc trois courants contradicteurs critiquant le confucianisme : Le Moïsme, le Taoïsme et le Légisme.
Reprenons ici le schéma
 récapitulatif de l’auteur :

· Pour les moïstes : l’amour hiérarchique confucéen et les dissensions en découlant, notamment les conflits inter-clans          Préférence ou universalité ?
· Pour les taoïstes : l’homme « éduqué » et son rabougrissement, le moralisme et sa sclérose              Ordre ou spontanéité ?

· Pour les légistes : l’exercice du gouvernement par la bienveillance, le manque de réalisme et la fragilité du système, étant donné la trop grande importance accordée au souverain et à l’homme ainsi qu’à leurs qualités            Hommes ou système ?

Le confucianisme porterait donc un biais en lui-même. Le confucianisme serait difficilement compatible avec la logique économique. L’auteur se pose donc le problème selon lequel le fonds confucianiste  relèverait d’une tentation intellectuelle appuyant sa question par l’exemple des résultats économiques auxquels les gouvernements, précédant l’ouverture, ont abouti. Ces gouvernements n’étaient-ils pas proches du confucianisme ? D’autres questions s’ensuivent comme la profondeur de certains concepts (sentiments, sincérité…). L’adoption du confucianisme dans les entreprises ne serait-il pas une « politique habile ou manipulatrice de communication » ayant pour vocation de « faire passer la pilule » ou de satisfaire un « politiquement correct » ?
Dans cette partie, le portrait dressé du management confucéen est celui d’un management truffé de faiblesses et dont la validité des débats reste à prouver. Un management qui peine à réussir la fusion entre le social et l’économique. Un management qui utiliserait la manipulation par les valeurs pour atteindre ses objectifs.
Or, il semble que dans la réalité, manquent parfois certains éléments essentiels du confucianisme. L’auteur fait l’hypothèse que c’est l’absence de ces éléments, à savoir le rôle modérateur des rites « Li » et de l’étude « Xue », qui transforme l’idéal potentiel en réel enfer.
« Les rites, qui se sont figés en une étiquette sclérosante  au lieu de garder un rôle de régulation externe, rites sans lesquels la rigueur devient raideur ou le courage, violence ou le respect source de « fatigue ». »

L’étude, sans laquelle le « sens de l’humain » devient étroitesse d’esprit et la confiance, esprit  de faction, mais qui a besoin également de la pensée « Si », pour éviter une connaissance inutile qui rabougrirait l’esprit ».14
Confucius nous met en réalité sur la voie d’une gestion des limites qui autorise le déclenchement d’une spirale vertueuse du management, « qui a le goût du bon sens parfois si difficile à mettre en œuvre »
.

Chapitre 13 : La voie du « Juste milieu » ?

Confucianisme et management interculturel pourraient se retrouver dans leurs approches, sans pour autant qu’ils soient contradictoires voire paradoxaux. Il s’agit de la recherche d’un « juste milieu », d’un équilibre. Equilibre jamais figé entre deux mondes, équilibre dans la mise en œuvre des valeurs. 

Principales conclusions

L’ouvrage de Sophie Faure explique le fonctionnement du management chinois. Il montre à tous ceux qui ne jugent que par la gestion à l’américaine qu’un autre management existe, qu’il est largement plus humanisé et est largement pratiqué par le cinquième, au moins, de la population mondiale.

La Chine est un pays qui nous donne l’occasion de constater « Tout » et son contraire, de prouver tout et son contraire. Le confucianisme est-il à l’origine du renouveau asiatique ou de l’immobilisme de l’empire ?

A travers cet ouvrage, nous avons pu apprendre à travers la relecture des concepts confucianistes que l’homme est au centre, que le souverain est « l’entité » qui représente les valeurs humaines dans toute leur splendeur. En retour, il recueille l’attitude en miroir de son peuple : « à souverain excellent, peuple excellent  qui partout le suit pour un gouvernement sans effort ».

L’ambition du confucianisme aujourd’hui serait de réconcilier les exigences économiques avec les valeurs humaines et sociales. On a pu voir que le confucianisme représente le ciment de la société, le ciment de l’entreprise. Il définit le comportement, le savoir-être et le savoir-vivre de chaque individu. Les qualités illustratives des valeurs humaines représentent des critères de définition de profil des membres de l’organisation. Cependant, il est à consommer avec modération et dans le bon sens, toujours en ayant « l’harmonie » comme objectif suprême d’une société et sans tomber dans la perversité.
Discussion, critique  et Actualité de la question
Cet ouvrage, que nous qualifierons de « biblique », fait le rapprochement entre la philosophie de Confucius et le management. Rapprochement très intéressant dans la mesure où il met à nu les caractéristiques de cette philosophie et de l’appropriation du management de cette pensée avec ses qualités et ses défauts, et avec tout ce que cette association comporte comme conséquences valorisantes et néfastes. Il faut avouer aussi que la « pratique » du confucianisme et sa une quête de l’harmonie est un exercice difficile voire impossible. Comment atteindre la perfection alors que l’être humain a une double nature, bonne et mauvaise, peu importe celle qui l’emporte.
L’ouvrage représente une bonne synthèse des concepts de la philosophie de Confucius. Cependant, l’ouvrage est relevé d’un brin de subjectivité. On ressent à la lecture que Sophie Faure (ou ayant vu cette lueur dans ses yeux) nourrit une grande passion pour la Chine. 
Nous nous  permettons d’apporter certains compléments de situations concrètes rencontrées en Chine et qui nous paraissent  importantes à dévoiler.
Nous avons effectué deux séjours en Chine (Mai-Août 2001 et Janvier-Août 2002) qui nous ont donné l’occasion de nous imprégner de la culture chinoise et de la pensée confucéenne.

La Chine est un marché extrêmement attractif de part sa main d’œuvre abondante et bon marché et de part les facilités et encouragements du gouvernement chinois quand aux investissements étrangers.

La préoccupation principale des occidentaux et notamment des investisseurs français, est de parvenir à des contrats juridiquement viables et à des résultats financiers capables de satisfaire les actionnaires ; Cette logique du profit aveugle de nos dirigeants français. Ainsi, il suffirait d’apporter de l’argent, de la technologie et du management pour réussir en Chine. 

Comment expliquer alors les difficultés et les cas d’échec en Chine ?
C’est ainsi que Français et Chinois n’ont pas la même notion de « négociation », de  « prise de décision » ou du temps. La négociation « occidentale » serait rationnelle alors que la négociation, telle qu’un citoyen chinois l’entend, serait un art. En Chine, n’est pas négociateur qui veut. Comment négocier avec un chinois si on ne connaît pas les règles du jeu. Comment ne pas perdre patience après avoir passé une semaine en Chine à « faire des courbettes », à assister à des banquets et à visiter des monuments sans que ça ne parle « Business ». A quoi jouent-ils, nous demandons-nous ? Ne seraient-ils plus intéressés ? Il s’agissait de la tactique de l’artichaut : laisser le cœur à la fin.

Qu’en est-il de la prise de décision ?
Les réunions auraient un but informationnel en Chine alors qu’elles auraient un but décisionnel en France. On a donc l’impression que toutes les réunions se ressemblent en Chine et qu’elles n’aboutissent à aucune prise de décision. Quand « tout est dans le silence », les occidentaux ressentent une frustration quand à leur besoin de tout expliciter et de tout mettre au clair pendant la réunion. Ce qui crée des situations de conflit. 
 L’obstacle de la langue, la différence (statut « étranger »), la logique, l’interprétation, le schéma « famille » dans l’entreprise (on ne conteste pas le manager qui prend la place du père dans l’entreprise ; le père= l’autorité, il a toujours raison.), le problème de délégation-contrôle, les réseaux formels et informels sont tous des sources de conflits. Communiquer là-dessus nous aiderait-il à réduire la complexité de cet environnement « exotique » ?

L’entreprise multiculturelle se construirait donc par degrés. Il est nécessaire d’intégrer petit à petit les différentes cultures, d’apprendre à observer et à comprendre afin de s’adapter à la culture du pays. Il est important aussi d’initier les « hôtes » aux nouveautés, au changement et à la différence. Et faire que l’entreprise soit l’empire du juste milieu. 
Le phénomène de perte de face est important, en Chine. Il est indispensable d’informer les dirigeants sur cette « sensibilité ». Perdre la face pour un individu chinois reviendrait à perdre sa dignité. Un homme existerait-il, dans ses rapports avec l’environnement, sans dignité ?
Les dirigeants ignorent, en général, tout sur les fondements de la culture chinoise. Pendant mon stage dans une multinationale (d’origine) française en Chine, le directeur ignorait presque tout de la culture chinoise profonde. Profonde dans le sens de « face cachée de l’iceberg ». Il considérait les différents comportements de son équipe comme exotiques ou relevant du barbarisme. Pourtant, certaines facettes du management à la « chinoise » nous seraient bénéfiques dans la mesure où elles remédieraient aux inconvénients de l’exclusion de la dimension humaine de nos systèmes capitalistes.

Bibliographie complementaire

· GAO BIN, Le manager face à la mondialisation : La chine exemple d’application du management interculturel, Vuibert 2002

· HESKETT J.L., KOTTER J.P. Culture et performances, Les éditions d’organisation ,1992

· HOFSTEDE G. Vivre dans un monde multiculturel, Les Editions d’organisation, 1994

· NABOULEK B., Guide mondial des cultures à l’usage des entreprises, Editions EFE, 1998

· VENARD B., Economie et management dans les pays en transition, ESSCA, 2001

· ZHENG L.H., DESJEUX D., Entreprises et vie quotidienne en Chine : Approche interculturelle, L’Harmattan, 2002

____________________________
[image: image10.png]



Appréhender la connaissance par le cœur
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Les qualités humaines (système intégral)


Les vecteurs du management (sélection et bonne utilisation des talents, auto-perfectionnement, éducation)


Le climat général (humanité, harmonie, ordre social)
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Equivalence managériale





Ren : sens de l’humain, valeur centrale englobante


Yi :   équité rituelle


Li :    rites


De :  morale (comportement), conformité aux règles


Xin : confiance


Zhi :  connaissance des choses et des hommes





« Yi » : équité rituelle qui recouvre un sens très large, allant de la justice à l’intégrité, en passant par un certain sens de l’honneur, un respect des règles, une nécessaire protection des siens qualifiant ainsi autant le comportement du « chef » que celui des membres de la communauté.





« Li » : Rites, sorte de manifestation de « courtoisie obligatoire ». Ils représentent un système de codification des relations humaines.





«De » : morale et « vertu », sans connotation religieuse. La référence est celle de la rectitude du comportement par rapport aux règles de la vie en société. Il s’agit d’une confrontation avec la société. C’est une éthique pratique qui s’impose à l’ensemble du corps social pour s’incarner dans le souverain, qui doit être exemplaire dans son comportement quotidien.





«Xin » : la confiance ; elle est indispensable à la survie de tout groupe social. Elle occuperait une place privilégiée en Chine.


C’est le respect des engagements, respecter les termes et mener à bien ce qui a été entrepris. La fiabilité est dans les actes, il faut parler preuve à l’appui, parler peu mais vrai.




































































;





«Zhi » : connaissance- sagesse et intelligence. Deux dimensions du savoir. Le Zhi est associé à la connaissance des choses par le cœur, à l’apprentissage des qualités humaines et à la connaissance de l’homme.
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Le «Ren » enfin : ou sens de l’humain, valeur centrale du confucianisme, est la valeur englobante par excellence. Est « ren » celui qui est toutes ces valeurs que nous venons d’évoquer plus le reste.
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( J’ai eu l’honneur d’assister au séminaire du Professeur Sophie Faure dans le cadre du DESS-Affaires asiatiques 2000/01 et 2001/02 à l’Université Lumière Lyon II.


( Loi n° 2001-420 du 15 mai 2001 relative aux nouvelles régulations économiques, dite la loi NRE.


� « Manager à l’école de Confucius », p.44.


� 1582 : Matteo Ricci, l’un des premiers jésuites à atteindre les côtes chinoises. Il a procédé à l’évangélisation de la Chine en faisant quelques entorses au dogme chrétien (Cohabitation du culte des ancêtres et de la loi divine).


� 1911 : fondation de la république.


� Lancement en novembre 1978 au 3ème plénum du XIème congrès du Parti Communiste Chinois.


� Septembre 2001, signature du traité ; 2002, adhésion effective.


�  Sun Zi garantit de gagner la guerre sans même livrer le premier des combats ; il promet aussi en cent batailles, cent victoires. 


� « Un peu de sérénité dans un monde de brutes ».


� Ibid, p.61.


� Ibid, p.72.


� Ibid, p.90.


� Karp H.B., Gestalt and the art of leadership, discours prononcé lors de la conférence sur les systèmes complexes , cité par N. Côté, in Abravanel, Côté, Jacques & Bélanger, Individu, groupe, organisation, Gaëtan Morin (ed), 1986


� Ibid, p.255.


� Ibid, p.329.


� Ibid, p.339.


� Ibid, p.341.
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