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Résumeé

En se basant sur I'étude de quatre entreprisesinatidinales francaises en Chine, nous
présentons leurs pratiques stratégiques sousflets € quatre groupes de facteurs culturels
sélectionnées du contexte. Nos propositions opéeatcsont utiles a la fois pour les
chercheurs et pour les managers.
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Abstract

Through a study of four French multinational entesgs in China, we present their strategic
practices under the influence of four groups otdexfound in the Chinese culture context.
Our operative propositions are useful for both aeseers and managers.

Keywords: Strategy, practices, multinational firms, Chipaltural effect.

Resuma

Com base no estudo de quatro multinacionais frascpsesentes na China, apresentaremos
as praticas estratégicas dessas empresas solicodefejuatro dimensdes culturais retiradas
do contexto chinés. Nossas proposi¢cdes operacigpaiem ser Uteis tanto para os
pesquisadores quanto para os admninistradores jole ssm

Palavras chave Estratégia, praticas, empresas multinacionais)aClefeito cultural.

1. INTRODUCTION

La Chine est le plus grand marché en émergencendoitie marché des FDFd@reign Direct
Investment (Tung et Worm, 2001). Elle est également consielépar les entreprises
multinationales (MNC) comme étant difficile et nggp pour y opérer des activités. La Chine
présente plusieurs défis : un pays éloigné desodai@s occidentales, la plus grande
bureaucratie communiste et une des civilisatioaplas anciennes. Ceci présente un « casse-
téte intellectuel fascinant »eXciting intellectual puzzje(Tsui etal., 2004 : 133) pour les
chercheurs en management stratégique et pour Eogpgement global des MNC. En outre,
depuis une dizaine d’années, le nombre d’entreprisencaises installées en Chine a
augmenté et le développement de leurs activitést siecéléré. Ce type de globalisation
economique introduit une confrontation philosopleia culturelle. Au sein de leurs filiales
chinoises, les différences comportementales desiacinduites par des facteurs culturels ne
peuvent pas étre facilement changées dans la viemeeprise du jour au lendemain. Ces
différences continuent et continueront a influentes pratiques managériales dans leurs
activités en Chine au niveau stratégique et omémadl.

En revanche, le champ de recherche en managematgiggjue sur le contexte chinois est
relativement « jeune ». Son existence a d’abordrnété en doute au début des années 1980
(Tung, 1981), puis elle a été confirmée dans laodérsuivante (Tan et Litschert, 1994),
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jusqu’a l'accélération des recherches a partiradinl des années 1990 (Pen@kt2001), ou

de plus en plus d’études récentes en managematdgitue (e.g. Tsui, 2004 ; Tsui ait,
2005 ; Tung, 2005) font appel a des recherchesligénes » et des réflexions profondes sur
ce contexte.

Le terme « contexte chinois a un double sens (Li et Tsui, 2000). Il est d’aban lieu
uniqgue qui implique une divergence institutionneljaridique et économique pour les
entreprises et leurs opérations. Il est égalemet vwariable culturelle, transcendant les
frontieres géographiques, qui caractérise un modiecomportements, de croyances,
d’hypotheses et de valeurs. Ce modele a une inogdsur la compréhension, I'acceptation et
I'interaction entre les individus qui ont une cududifférente des Occidentaux. Il est
intéressant pour nous d’examiner la nature desseffigeractifs sino-étrangers auxquels on a
fait seulement allusion (Brock at., 2000).

Des lors, nous discutons dans cette communicagsretfets des diversités culturelles sur les
pratiques stratégiques des filiales des MNC en &€hem tirant des enseignements pour les
managers. Nous commencgons par une présentaticapipedche de la stratégie comme des

pratigues sociales, puis nous expliquons quatreemiions sélectionnées de la culture

chinoise qui pourraient impacter les pratiques deteurs en matiere de stratégie. Nous
interprétons les résultats de notre enquéte dainemnealisée en 2006-2007 au sein de quatre
filiales multinationales en Chine. Les 45 entretiesemi-directifs avec leurs managers

francais et chinois nous permettent enfin de fowne série de propositions opératoires pour
les pratiques stratégiques des MNC dans ce contexte

2. STRATEGIE COMME DES PRATIQUES SOCIALES

Au cours des derniéres décennies, des cherchaus @& diverses écoles ont développé de
nouvelles approches en stratégie permettant de ¢emipte de I'étre humain en tant que
facteur stratégigue important. Ce mouvement s'esbrapagné d’appels croissants en faveur
d’'un recentrage de la recherche en stratégie suadBons et les interactions des praticiens
(Avenier, 2007) dans la fabrique de la stratégie (Golsorkhi, 2006). De plus en plus de
chercheurs s'intéressent a la perspective steategy-as-practice*, c’est-a-dire & la maniére
dont les gestionnaires font la stratégie dans lactigités quotidiennes (Johnsonaét 2007 ;
Jarzabkowski edl., 2007).

La Strategy-as-practicese concentre sur la stratégie commene pratique sociale sur la
facon dont les praticiens de la stratégie agissamiment et interagissent (Whittington,
1996 : 731). Pour Whittington, la perspective desteatégie doit se concentrer sur les
strateges et sur I'élaboration des stratégiesdpljite sur les organisations et sur les stratégies
en elles-mémes. L'accent est alors mis sur leometdes individus et la stratégie est
généralement définie comme étant une activité Eoqiai se construit a travers les actions, les
interactions et les négociations entre de nombracteurs et les pratiques en situation
(Jarzabkowski, 2005). La spécificité de la perdpectle la pratique se trouve alors a
I'intersection des liens entre ce qui constituee &dire stratégique » (la pratique de la
stratégie), les pratiques stratégiques (diversstyglgeressources qui se combinent a travers les
pratiques) et les praticiens (acteurs qui influebcéa constitution de la pratique)
(Jarzabkowski eal., 2007), (figure 1). Précisément, il s'agit dansr@@rojet des trois volets
d’analyse, a savoir les différences des acteussjnieractions entre eux et les connexions
entre les acteurs et leur contexte.

! Nous utilisons le terme « stratégie comme pratiguemme étant la traduction littérale dstrategy as
practice», proposé dans I'ouvrage collectif de Damon Gidsio La fabrique de la stratégjervibert, Paris,
2007.
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Figure 1 : Cadre d’analyse sous la perspectiva gedtique
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Or, les pratiques sont en regle générale le fruipiddispositions historico-culturelles, méme
si elles tendent a s’adapter en fonction des @iffias formes de capitaux possédés par les
« praticiens » (Kaplan et Orlikowski, 2005). Notaemfy dans des contextes différents, la
pratique stratégique n’est pas la méme pour toustfMgton, 1996). Quand les entreprises
se préparent pour entrer dans des marchés émerd¢gntdifférences au niveau culturel,
institutionnel ou autres, peuvent présenter deis aéfjeurs pour ces entreprises venues des
marchés développés (Hitt at. 2006). Le « bon » praticien doit comprendre lebithdes
locales et les difféerents réles impligués dansabération des stratégies. Depuis plus de 30
ans, les théories et les techniques occidentalesamagement sont intrinsequement liées a la
culture et elles ne peuvent étre entierement téa@s$ aux autres cultures (Hofstede, 1980 ;
Laurent, 1983 ; Newman, 1972). La dynamique desiques stratégiques vient alors de
'adaptation aux nouvelles réalités de I'entrepiiSaid, 1998). La recherche traditionnelle,
qui a été entamée sur les cultures occidentaleserdede plus en plus indispensable pour
examiner d’autres types de cultures, telle quellaie en Chine (Peng at., 2001).

3. DIVERSITES CULTURELLES DU CONTEXTE CHINOIS

De nombreuses recherches constatent que les Cipi@oient avoir sur la méme échelle de
valeur leurs propres interprétations différentesceldes d’autres cultures. lls peuvent aussi
avoir d’autres dimensions de valeur non exploitésss les listes de valeurs culturelles dites
« occidentales ». De plus, pour comprendre le «cem faire » variable selon les cultures,
en matiere d’habitudes de penser, de se compdri@agr dans les pratiques stratégiques
contextuelles, il est nécessaire pour nous deitl@vaur les diversités ou sur les spécificités
propres de la culture nationale du pays d’'implamtatpar rapport aux cultures occidentales
dans lesquelles les MNC sont nées et se sont gipéss.

Nous synthétisons les facteurs de la culture chéngui pourraient influencer les pratiques
stratégiques en nous appuyant sur les quatre diomsnbasées sur eameworkde Li et
Scullion (2006) dans leur étude sur la transforomaties connaissances dans les MNC.
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3.1. Diversité cognitive des Chinois : une logique de psée holistique et concrete

Le systeme de la culture chinoise est marqué pawvision du monde concreéte et synthétisée,
radicalement différente de celle des OccidentaustteCcognition holistique permet aux
Chinois d'observer une grande « image » de l'ensendes problémes et d’avoir des
avantages par rapport a la pensée inductive pésidans le monde occidental.

Cette vision holistique est d’abord dynamique etngfeable. Autrement dit que les Chinois
ont une vision du monde extérieur quelque peu atygpée (Perter, 2002) et ils refusent toute
expression de position définitive, en portant uttiéuale d’éloge dit « I'existence comme juste
et bonne » (Liang, 2000) : s’il N’y a rien qui spitrement et simplement d’une seule forme,
affirmer est une grave erreur pour les Chinoisrdadité est comme un cercle : si I'on s’arréte
sur un point du cercle pour prolonger le sens eddanant de I'entendement ou en indiquant
la ligne a suivre, la courbe qu’elle était devialtrs droite dans ce sens et le raisonnement
n'a plus de valeur. Ensuite, cette vision cognitiarrit la pensée chinoise essentiellement
pragmatique (De Miribel edl., 1997), tournée vers les réalités existantes atretes. Ce qui
intéresse les Chinois n'est pas le « pourquoi »étles et des choses mais le « comment » du
fonctionnement de l'univers dans lequel 'lhomme iestus. Le but est de parvenir a une
meilleure maitrise de I'ensemble et de faire preggee 'Homme.

3.2. Diversité attitudinale des individus chinois : disance du pouvoir et responsabilité

Pour les Chinois, les distances du pouvoir sortingisées en deux dimensions (Child et
Warner, 2003). Verticalement, un sens fort de dtadu pouvoir détermine la préférence
pour une communication hiérarchique pendant laluésa des problemes inter-unité. La
prise de décisions chez des Chinois est traditiement fondée sur une approche autoritaire
qui a une forte distance du pouvoir, un respectadaiérarchie et une concentration du
pouvoir au sommet (Littrell, 2007). La participatiet 'autonomisation dans le management
ne sont pas universellement reconnues. Le conthdlenanagement est assuré soit par la
présence physique du directeur (Lee, 1991), saitlpacontréle des informations et la
limitation du partage d’information (Chen, 1995eawn échange de faveur pour la loyauté
(Hwang, 1987). Horizontalement, la communicatioterpersonnelle est caractérisée par la
recherche du consensus et de l'intérét communonis tendance a adapter le type de
management en cherchant I'harmonie de I'ensembld’edgreprise (Hung, 2004). Les
Chinois s’attendent & ce que le pouvoir soit inégant reparti et ils se reportent
naturellement a ceux qu’ils percoivent comme élieunts supérieurs et attendent d’eux qu’ils
soient bienveillants, qu’ils traitent tous les eayds équitablement et qu’ils fournissent de la
stabilité, de la supervision étroite et des reghgdicites (Pun, 2001).

Une conséquence intéressante de cette hiérarohisadi I'existence de différents types de
pouvoirs et de responsabilités (Perter, 2002). Blughdividu s’éleve dans I'échelle sociale,
plus il est respecté et omniscient, et moins il es desponsabilités réelles, c'est-a-dire
opérationnelles. Concernant la responsabilité syiogum ou morale, «in dirigeant de haut
niveau n’est evidemment omniscient que dans la nmesu I'on ne fait jamais appel a sa
science. Telle la pile électrique, son infaillidline s’use que si 'on s’en sew.(75-76).
Ainsi s’établit, du haut en bas et de bas en hauladchaine de commandement, un subtil
équilibre : pouvoir d’agir contre pouvoir de décidpouvoir de décider contre pouvoir de
contrer la décision, pouvoir de contrer la décisiomtre pouvoir de paraitre. La deuxiéme
conséquence remarquable de cette hiérarchisatibonq@sine partie de la notion «
responsabilité » est remplacée par un fort sensdirvoir ». Imprégnés aussi par ce fort sens
du devoir vers la hiérarchie, un Chinois va se gigsj dans le contexte des autres et
comprendre la nécessité des réciprocités et dagatibhs.
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3.3. Diversité psychologique sociale : construction dgeux sociaux

Cette partie regroupe les phénomeénes qui touchesi¢ Isociale des Chinois. Puisqu’il existe
un tres grand nombre d'études focalisées sur ce ¥ notions, nous utilisons la
catégorisation de Fang (1999) qui classifie lessalrurs les plus étudiées qui coexistent dans
le monde des affaires des Chinois :

La «culture» morale: 'accent est mis sur leself-moral cultivation and life long learning
des hommes qui permettent d’avoir la confianceaesihcérité qui sont deux des plus
importantes qualités de I'étre humain. Le pointdépart de I'école Confucianiste est que la
nature humaine n’est ni bonne ni mauvaise. C'@sipbrtance de I'éducation qui permet de
contrbler les désirs afin de devenir un homme ekt ». Pour étre excellent, un Chinois
doit «sans cesse apprendre, chercher a se perfectionopnaitre les autres et faire de cette
quéte un devoir au quotidien, pour une excelleritgmnable par tous» (Faure, 2003 : 75-76)

L'importance des relations interpersonnell@sdnxixx R) : étroitement liée &enging A1

(favor) etLi 3 (etiquette, propriety, and rules of condudans la régulation des relations, le

réseau des relations interpersonnelles est colsicnme étant une facon d’assurer une
cohésion sociale harmonieuse. Ceci est une véritgiécificité de la société chinoise. Ce
réseau, a la fois verticale et en cercle concamriPadovani, 2000), est un réflexe
d’adaptation pratiqgue par rapport au pouvoir cafrémtiere entre relation personnelle et
relation professionnelle n'est pas toujours disénen Chine. Plus exactement, la relation
professionnelle ne commence que lorsqu’une relgieEnsonnelle, de confiance et d’amitié,
s’est nouée.

L’orientation vers la famille et le groupeomme le collectivisme des Chinois est oriertés v
le groupe et non pas vers la société (Housa.eR004), la famille était considérée comme
étant l'unité de base de la société chinoise qitliefide-méme un choix inverse en mettant
I’'harmonie du groupe humain au sommet de ses \aléunsi, on peut dire que le « nous »
passé avant le « moi » chez les Chinois, sans dapeque le « moi » ne soit nié s’il respecte
la régle du « nous ».

Le respect de I'age et de la hiérarchmiisque chaque individu fait son devoir de doogr a
I’harmonie et a la stabilité sociale, dans n'impoguel contexte, les Chinois ne dévoilent
jamais leurs véritables forces intérieures devestautres. Néanmoins, cette attitude ne veut
pas du tout dire qu’ils n'ont pas confiance en emgis qu’ils se placent en position
d’infériorité par rapport a I'interlocuteur en faigt preuve de respect et d’écoute a son égard,
ce qui peut étre considéré come le faitakoir du tact».

La tolérance de conflits et le besoin de I'harmories individus sont censés se soumettre a
I'intérét du groupe (par extension, la famille ‘ehtreprise) et adhérer a I'esprit de laiddle
way» (Nisbett etal., 2001). Eviter des conflits et maintenir 'lharmersont une importance
vitale pour la communauté et pour la société (CRen2).

La notion de face/visagdign &, mianzi[fl F) : étant un mécanisme moral d’autorégulation,

cette notion importante a un impact fondamentalsdanfagon de vivre « théatrale » des
Chinois (Lin, 1997). Il est important de savoir aefgmoment, a quel endroit, avec qui et
comment jouer son réle. La face, celle de « mdi eele d’autrui, est définie par rapport au
regard des autres, plus précisément par rappetraktime, mais non par rapport a I'opinion
et a I'estime que cette personne a d’elle-méntelui qui perd la face, perd également toute
credibilité et ne peut donc plus prétendre jouiume position honorable dans la société
(Vorapheth, 1997).
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3.4.Diversité ethnographique sociale : évolution et cobmnaison

Le contexte socio-culturel actuel en Chine repriesene culture hybride (Lang 1998 ; Li et
Scullion, 2006), tirant son origine des trois flues qui coexistent de fagcon particulierement
complexe :

- les philosophies traditionnelles nées avant J.@rmp celles-ci l'influence du
confucianisme est incontournable ;

- une culture collectiviste d’idéologie communistedame fortement imposée en RPC
et composée par le Marxisme, le Léninisme et leibfae ;

- une tendance a I'occidentalisation inévitable def@@i ans de réformes et d’ouverture
a la scene mondiale.

Les deux premiers aspects sont radicalement diff@ides valeurs occidentales (Lang, 1998)
tandis que le troisieme occupe une partie impcetalat la vie des Chinois. Sur le plan des
affaires et du managementlacChine est également un hybride qui n’arrive pasentrer
dans ce que les académiciens en organisation emanagement présument connaitre
concernant le monde de commereéClegg, 2003 : 300).

Nous identifions I'évolution de la culture hybridetuelle en Chine en fonction des quatre
générations (Egri et Ralston, 2004) a savoir I'blist Chinoise contemporaine post-dynastie
Qing, la génération républicaine (1912-1948) suivandynastie Qing, la génération de la
consolidation communiste (1949-1965), la génératlenla Grande Révolution Culturelle
(1966-1976) et la nouvelle génération qui a gratdiecu I'éducation au cours de la réforme
(1977 jusqu’a maintenant). Beaucoup de ces changsnoat été délibérément congus pour
remodeler certaines croyances et attitudes quigent avoir une influence marquée sur les
Chinois et, en patrticulier, sur ses managers.

La réalité actuelle en Chine montre que, majoetagnt, c’est la nouvelle génération, grandie
dans la période de réforme qui travaille dans tgseprises étrangeres. Ceci nous permet de
focaliser notre enquéte a la fois sur ce groupendeagers et sur les facteurs culturels que
cette génération représente. Selon les étudesalbgiques et comparatives sur I'évolution
des managers chinois (Egri et Ralstion, 2004)eaetuvelle génération est influencée par les
trois courants sociaux montrés ci-dessus de fagomplexe et ils ont des différences relatives
par rapport aux trois générations précédentes msesbres adhérent davantage aux valeurs
individualistes occidentales, ils ne s’affilientspautant au collectivisme idéologique et ils se
retournent davantage vers des valeurs traditioemallu confucianisme. En revanche, la
comparaison de managers chinois de cette génératiea les managers occidentaux du
méme age montre aussi que les Chinois maintienmentveau relativement élevé de valeurs
confucéennes, ainsi que les tendances collectviste

4. METHODE DE RECHERCHE

Pour cette étude, nous envisageons de suivre umardiée plutdt qualitative de type étude de
cas exploratoire. Des hypotheses de travail baséela revue de littérature en trois langues,
transformées en guide d’entretiens, administrésésugle 45 interlocuteurs (13 Francais et 32
Chinois) au sein des filiales chinoises de quatfdOVirancaises sélectionnées : MNC-A,
MNC-T, MNC-E et MNC-K. Ces quatre entreprises om¢ €hoisies non seulement en
fonction de leur taille, de leurs stratégies deettegppement et de I'ancienneté de leurs
activités en Chine ; mais aussi du fait de la divérde leurs activités et de leurs secteurs afin
d’éviter le biais des influences technologiques Rur facon d'élaborer des stratégies.
L’enquéte a été réalisée en Chine et en France 2866 et 2007 aupres de managers francais
et de managers chinois qui travaillent ensemblei @@us permet de comparer leurs réponses
sur des questions identiques dans un méme cordexige. Des questions ouvertes ont été
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posées, en fonction des trois types de facteunssdivation : les spécificités des pratiques
stratégiques, la compréhension personnelle dedaotgeurs a propos des notions culturelles
sélectionnées, et leurs remarques sur les effbtgels.

De plus, notre projet fait partie des rares cagestion ou les entretiens ont été réalisés dans
la langue maternelle des interlocuteurs afin deuirédles biais linguistiques souvent
rencontrésdans le cadre international. Nous avons regrouge inéerviewés en deux
catégories :

- par rapport a la culture : Fran¢a{sR) et Chinoi(CN) ;

- par rapport a la hiérarchie : top manager (TM),f de département/usine (CD) et
middle manager/cadre (MC) au sein de I'équipe mariaig.

De plus, leurs expériences « interculturelles »t smmérisées apres chaque citation : le
numeéro est le nombre d’années d’expérience en Gione les Francais et d’expérience de
travail dans le contexte interculturel pour les r@ie (jusqu’a la date d’entretien). Cette
description est complétée aussi par de multiplesces : observations du chercheur dans
I'entreprise, documentations internes de I'entsgrdonnées secondaires dans la presse, etc.

Une fois I'enquéte sur le terrain terminée, nousnavobtenu trois types de sources en trois
langues : les retranscriptions des entretiens ancéis et en chinois, les prises de notes des
entretiens non enregistrés en chinois, et la dontatien en frangais et en anglais, a l'aide du

logiciel NVivo7. Contrairement a I'approche classéodes analyses lexicales, ces trois corpus
ont été traités et analysés par théme, en tropegtacodage fermé, ouverture du codage et
réorganisation des catégories. Cette démarche peraset non seulement de tester les effets
des variables questionnés mais aussi de saisi hesiveaux termes » émergés pendant les
entretiens.

5. INTERPRETATION DES RESULTATS DE NOTRE ENQUETE

Les résultats de notre enquéte au sein des quadreont interprétés en fonction des quatre
dimensions d’effets culturels sur les pratiquesatégriques, expliguées ci-dessus. Nous
précisons ces effets autour des quatre repéreangsivdans leurs pratiques stratégiques : le
processus de l'élaboration des stratégies, lesuractgui participent, les spécificités des

stratégies élaborées, les méthodes et outilsadilis

Dans les quatre cas, les pratiqgues stratégiqueta ddiale et ses responsabilités sont

localement décentralisées en Chine. Tous les casremd qu’il est impossible d’élaborer les
stratégies de la filiale chinoise au sein du segaris.

5.1. Effets cognitifs sur les pratiques stratégiques

Notre enquéte montre que la diversité cognitivelaeulture chinoise donne des effets
significatifs sur la formalisation du processusndanagement stratégique, sur les spécificités
des stratégies élaborées et sur les méthodesilstutilisés.

5.1.1. Formalisation du processus

Dans les cas étudiés, la procédure demandée page a Paris est sous une certaine forme
standardisée. La consolidation et l'intégration dastégies de la filiale chinoise dans la
maison mere ont aussi besoin d’un support formettedprocédure formelle demandée par le

Z Les entretiens ont été réalisés en francais emnstrits en francais.

% Les entretiens ont été réalisés en chinois. Leetéens enregistrés ont été retranscrits en chinleis autres
non enregistrés ont été pris en notes en chinescltations des interlocuteurs chinois dans lgepsont des
traductions du chinois en francais par le chergheewec la vérification d’'un autre chercheur frambinois en
littérature francaise.
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siege peut étre également interprétée comme un mrmdgecontrdle des filiales en Chine.
Autrement dit, bien que les objectifs stratégigdes filiales soient formulés localement, ils
doivent s’intégrer ultérieurement dans I'ensemlds stratégies et des activités du groupe.

« Pour moi, c’est compréhensible. Dans un paysnimgcet éloigné (la Chine), la relation (entre kegsi et la
filiale) n'est plus simplement une confiance inengonnelle. C’est un, un... (silence), c'est ausssemiment

fort de la responsabilité. 1l (le top managemensiige) doit prendre la responsabilité pour legstigseurs. Il

ne suffit pas que nous lui disions « pas mal » @ & faut un rapport bien formulé quand notralipg en
Chine propose les objectifs dans notre plan. lésom d'une explication claire : pourquoi nous dais ceci ou
cela. » CN/TM/10+

Selon notre enquéte, afin de maintenir la quaktéravail dans les opérations des activités en
Chine, le contrble du siége a pour but de mainteniengagement ou une stabilité dans les
pratiques stratégiques en utilisant par exempky$teme de planning et budget. Or, sachant
que la culture chinoise est une culture ou I'étkst pas le fondement de toute science mais
simplement un aide-mémoire ou un mémorandum (HuenKeérmadec, 1989), les
interlocuteurs nous soulignent que les rapportsiés ne sont pas du tout une tradition pour
les Chinois et I'écriture n’en est qu’'une ossatpegtielle qui en assure la continuité. A
I'appui de la tradition orale, des démarches infetes doivent étre utilisées en amont des
instruments plus formels, cades employés chinois mettent plus I'accent surolafiance et
I'amitié que sur les régles rigides CN/CD/6. Des mécanismes formels doivent done étr
utilisés en complément et en soutien des fagcongpodementales qui constituent la base
pour les équipes sino-francaise de la confianceleeta collaboration vers un but. Les
processus d’action programmés ne peuvent pas étop ® demandés aux Chinois qui sont
pragmatistes et qui ont une vision holistique :

« Un cheval attaché ne peut pas travailler, ni Baereux ! Ne pensez pas a comprendre tout clamehfs

vous (le top management du siége) voulez tout cengve, ok, alors il faut prendre du temps, petiett, a

découvrir des «trucs » en Chine. Mais, cette cémsion ne peut pas empécher ou ralentir ce daion
actuellement. Vous devez appliquer une approchsus simplifiée possible dans un contexte si conxgle

CN/TM/10+

« On ne peut pas demander trop de détails, ce passfaisable et réalisable. Il faut certaines @daces, mais en
méme temps, il faut aussi la confiance et la déabsdation du pouvoir. » CN/CD/2

Un exemple frappant dans notre enquéte est quEHemis se plaignent de leurs managers
francais qui leur demandent sans cesse des ragpactsvités. Or, les Frangais de leur c6té,
doivent « naturellement » et sans arrét rendre t®g leurs activités en Chine a leur maison
meére parisienne.

« Il nous faut écrire de tels, tels rappdais suoZE4 (minutieux et ennuyeux, compliqués). On (les Clsindit

que tu (le siége a Paris) demande tous ces rapports’a plus de temps a travailler ! Sinon, ont decruter
guelgu’un qui est spécialisé a écrire des rappBds.contre, connait-il des « affaires » ? Biennglr. Les gens
qui connaissent bien leurs activités n'ont pasetepls & écrire ces rapports-la. Bien sir, ils peugerire des
tres beaux rapports, mais ils n’ont plus de temipawailler ! » CN/TM/10+

5.1.2. Objectifs stratégiques élaborés

Les interlocuteurs soulignent qu'il est préférabée définir les grandes lignes des objectifs
stratégiques des filiales chinoises et que lessptitaillés et le programme d’actions sont
considérés comme infaisables et inutiles.

Par exemple, pour avoir une grande flexibilité d#ss objectifs stratégiques des filiales
chinoises, certaines entreprises choisissent @ewér le plan au moment nécessaire ou de
redéfinir certains objectifs en faisant des révisiplus fréquentes (e.g. cas de MNC-K et
MNC-E), tandis que d’autres entreprises (e.g. MNCphéférent utiliser différents types
temporaires de plans : mettre les objectifs li@sadege aux changements locaux seulement
dans le plan annuel, désigner les principes dediquals d’investissement et la grande
direction du développement stratégique dans le plang terme.



5°™ colloque de I'lFBAE — Grenoble, 18 et 19 mai 2009

En outre, le management esbldigé de faire quelque chose pour la ChineAu vu des
conditions spécifigues du marché local, les intmds soulignent que les filiales
multinationales ont besoin d’une prise de décigilus rapide basée sur les connaissances du
personnel local, ainsi que sur le transfert etégnation des objectifs stratégiques. Comme les
Chinois ne considérent pas les contrats avec adtartteur que les Américains qui sont dans
une logique de contrat (d’lIribarne, 1989), ces peesnpensent qu'il y aura toujours des
changements et que les écritures peuvent rais@maht étre modifiées en fonction de
I'évolution de la situation.

Le management occidental est traditionnellemenfarore aux plans, aux normes et aux
principes fixés. Au contraire, en Chine en ce quaerne les cadres chinois, les MNC ont
tendance a adopter une approche plus flexible -vis-ades situations complexes de
changement car certaines pratiques et réflexions gercues comme étant inappropriées ou
naives dans le contexte d'affaires en Chine. Ds, piotre enquéte découvre la notion d’
« horizon temporaire » de la réflexion stratégiduan individu chinois.

« On (les Chinois) n'essaie pas d'anticiper quefleavent étre conséquences de ca. Ici, c’est urcpgume
lorsque I'on joue aux échecden allez, on bouge celui-la et on regarde ce gupasse» Aprés en fonction de

ce que fait I'autre don, hou la, on bouge celui-la, et on regarde cesgwasse. Il n'y a pas de minimum pour
calculer, qu'est-ce qui se passe, qu'est-ce quéréapeut faire, quelles sont les options qu'il afeoisir. »
FR/CD/9

Dans la pensée méthodigue en fonction de « fin/meyain tel horizon du plan, en tant que
« regles du jeu », est décidé par cette facon deégestratégique. Autrement dit I'horizon du
plan est cohérent avec I'horizon de réflexion deewrs dans le monde occidental. Alors que
dans I'approche holistique des Chinois, 'efficacisur la notion de shi», en termes de
situation et de potentiel de situatiom est traduite par f&cteurs porteurs (Jullien, 1997).
L’efficacité ne dépend pas uniquement de linitiatindividuelle mais aussi des facteurs
favorables propres a une situation et sur lesaqurefseut s’appuyer pour réussirl 'efficacité
nait du processus et de la capacité d’adaptatida gealité.» (Chieng, 2006 : 180). Alors la
pensée stratégique chinoise en tire des conségieadieales : £ourage et lacheté sont une
affaire de situation potentielle. sPour les Chinois, I'importance de la pensée grqie est
mise sur la sensibilité de cette potentialité d’siteation donnée afin de réagir le plus rapide
possible en s’adaptant a la circonstance de lat®tu Dans ce mode de pensée, les Chinois
ne se font pas trop de soucis sur un horizon die deirée. Par conséquence, I'horizon de
réflexion des acteurs et I’horizon du plan demapaele management ne sont pas cohérents.
C’est pour cette raison aussi que dans les étuelemg] les managers chinois ont moins de
mal a élaborer le plan annuel que l'anticiper pane durée plus lointaine, tel que 3 ans ou 5
ans.

« Avec cette culture chinoise plus ambigué et glassible, les entreprises chinoises locales vedé@marrer
une affaire plus t6t possible dés qu’'on sent gqueaggortunités arrivent bien qu’on ne soit pasaterd 100%.

Au lieu de rechercher une solution parfaite en egarlles préférent un processus progressif dansré&iques.

C’est un processus qui s’approche petit a petit were direction parfaite. Il faut alors agir etgiéares
rapidement dans un contexte comme ¢a. » CN/TM/10+

5.1.3. Outils et méthodes utilisés

A notre connaissance, tous les outils et les méhed management stratégique sont inventés
et développés dans la pensée méthodiqgue du moruldeotal. lls ne sont pas encore
populaires dans le monde d'affaires des Chinoisgénéral. Notre enquéte interroge
également sur les « séjours » de ces meéthodedilst @u Chine, dans leur fagon de pensée
holistique et dans leur mode de fonctionnementmedigjue.

Les résultats de I'enquéte montre que certainesnu&hodes les plus utilisées dans les
entreprises anglo-saxonnes (Glaistner et Falsh®89)1telles que I'analyse what/if »,
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I'analyse des facteurs de succeés « clé », 'andBT, etc. sont également pratiquées par
les filiales de MNC en Chine. En revanche, chezw@nagers chinois, l'identification de ces
éléments cause-conséquence provoque un problérae plupart des éléments sont
interdépendants de facon complexe du fait des phetdtirelations entre ces éléments dans
tous les sens, ainsi que des multiples relationee eshaque élément et sa situation a un
moment donné. La pensée holistique des Chinoigraicement a la modélisation chez les
Occidentaux, est basée sur I'ensemble des pactest;a-dire que cette facon d’analyser
suppose un esprit d’intégration des points de wiadgntifie toutes les choses en termes de
relations sociales, économiques ou biologiquegeQettegration est un ensemble de relations
dans lesquelles toutes les pieces s’assemblenn(Q@062) et elle n'est pas simplement la
somme ou la combinaison de pieces comme dans &digare fondé sur la philosophie
occidentale.

5.2. Effets attitudinaux sur le partage des pouvoirs etles responsabilités

La diversité attitudinale de la culture chinoisdluance directement sur les pratiques
stratégiques en matiére de pouvoirs et de respitibésmlux différents niveaux hiérarchiques.
Nous constatons que dans les entreprises étutkégmocessus sont combinés par des allers-
retours de facotop-downet bottom-up: le processus top-downpuis bottom-upentre siege

et filiale » est demandé par le siége, tandis queehs oottom-uppuistop-down» est plus
preféré par les filiales (cf. figure 2).

5.2.1. Dimension verticale

Nous utilisons le terme « praticiens stratégiqugsi»est défini dans notre projet comme étant
des acteurs de tous niveaux organisationnels gticip@nt et contribuent aux activités de la
formation des stratégies de facon directe ou inthre_eurs fonctions sont résumées au sein
des filiales :

- Le top management a une responsabilité a la felkerét symbolique afin d’assurer le
fonctionnement des pratiques stratégiques dansublel sensop-downet bottom-up
en « surveillant » et en consolidant le travail és unités business qui assurent le
fonctionnement et I'output de I'élaboration desstgies de leur propre service.

- Les chefs de département (y compris les chefsrmB)isgui supportent la plus grande
partie de la responsabilité réelle, sont les petgstratégiques clés dans I'élaboration
des stratégies, non seulement pour la formation ledes propres réflexions
stratégiques, mais aussi pour 'éemergence dexigfie stratégiques de leur équipe.

- Les membres de I'équipe qui travailleddy to daydans leur profession, contribuent
une base d’information et de compétence a la foomate stratégie.

10
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Figure 2 : Effets attitudinaux sur le partage devoirs et de responsabilités
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Entre le siége et les filiales existe une décemfbn du pouvoir de la formation des

stratégies (pouvoir d’'agir et pouvoir de déciden) ge fait avec un accompagnement des
responsabilités sur I'élaboration des stratégias fensemble de la filiale et pour chaque

unité d’affaires. Plus précisément, le siege aneod@bord «les regles du jeu » et il

consolide et recommande ensuite les stratégieoréled par la filiale. A la fin, apres la

« négociation » entre le siege et la filiale, lbgeotifs locaux vont s’accorder et s’intégrer a
I'ensemble des activités de MNC.

Au sein des filiales, les praticiens conseillene des processus d'aller-retour entre le top
management et les unités d’affaires démarrent parconfiance manager-manageé en termes
de compétence : le fait que les stratégies sommiflées de facon kottom-up» peut étre
interprété comme « une réciprocité pour la congati@nnée » chez les managers chinois. Les
facteurs-clés de cette étape sont liés a la ca@pdeih subordonné, a sa volonté d'accomplir
des taches, a la cohérence de ses comportements’auéres acteurs et a sa loyauté envers
l'organisation. Ces notions sont forcément appigugar I'initiative des managers qui ont une
perception de la confiance de leurs subordonnésnianagers ne peuvent pas développer les
activités stratégiques de facon efficace ou laigesie leur équipe mixte en général avec
leurs subordonnés chinois sans avoir une comprigmenie leur confiance. Lorsque les
participations de I'élaboration des stratégies samtplus bas possible de la hiérarchie

11
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organisationnelle, les stratégies formulées dadarf «closer to the coalface peuvent étre
mieux ciblées et avoir une meilleure probabilitétiindre les objectifs.

5.2.2. Dimension horizontale

Les expériences de nos interlocuteurs montrent @mertemps que ce processus vertical au
sein des organisations en Chine pourrait étre fdade et plus efficace en raison de la
coopération horizontale entre les différents sewiet entre les individus.

D’abord, nous voyons bien que la participation aakvités du management stratégique est
fortement soutenue par 'esprit de « la recheraheahsensus et de I'intérét commun » entre
les unités business dans la filiale. Puisque ldaualchinoise est remarquée par son
collectivisme vers le groupe, les Chinois dépenddgnos de leurs groupes ou de leurs
institutions afin de déterminer ce qu'ils doiveaitdé en mettant lI'accent sur la loyauté envers
ceux-ci. lls ont plus tendance a coopérer avealies pour éviter les risques et réduire les
responsabilités. La coopération et la coordination « cherchent le consensus » entre les
acteurs, soit « intragroupe » soit « intergroupsont importantes pour I'ensemble de la
réalisation et de I'efficacité des pratiques sgapées. Car la stratégie signifieur intérét
général»® orienté vers le groupe. Les interactions entrealeeurs sur chaque « couche »
composent et avancent les processus verticauxielanglobalité.

Ensuite, la valorisation de I'hnarmonie chez lesn@isi est congue comme un objectif qui

représente une préoccupation véritable a la pro&ides relations interpersonnelles. Le motif
a chercher I'harmonie est exprimé par la préférengdecontribue a éviter des conflits et a

avoir I'honnéte intention de résoudre les problene¢ésde renforcer les relations. Ce

développement authentique des relations est famdénsaccord au sein du groupe. En ce cas
la, les réflexions stratégiques de chacun peuveetagientées vers le besoin de I'ensemble
des intéréts du groupe grace a ces jeux sociapelép « intelligence sociale » par les

intervieweés dans les cas étudiés.

5.3. Effets psychologiques sociaux

Les facteurs psychologiques sociaux peuvent étee«deutils pratiques » qui rendent les
activités plus efficaces s'’ils sont appliqués diens bon sens » selon les interlocuteurs. Au
contraire, certains facteurs agissent comme desa@bs qui empéchent linitiative et
'innovation stratégique sur certains groupes datigiens. L’attitude et les actions de ces
praticiens stratégiques jouent un réle détermimemir la dynamique de ce processus et sa
pérennité dans les entreprises. Les interviewés:dia et chinois insistent sur le fait que le
développement des activités doit prendre en coratidé le cumul des expériences des
managers sur place, expatriés et locaux, car @astqui apprennent et confrontent de
nouvelles questions stratégiques et opérationngédlas le contexte chinois.

Selon eux, le biais interculturel existe toujourslgné la « sinisation » des expatriés et
I'occidentalisation des managers chinois. Pourraeo la culture, par exemple dans les cas
étudiés, le top management essaie de mettre ea gécprocessus de communication dans
toute l'organisation et de fournir des programmesfatmation. La bonne communication
interne joue un role vital : elle peut faciliter dannaissance des objectifs de I'entreprise de
facon claire et cohérente (e.g. cas de MNC-K). &ramche, les différences culturelles des
styles de communication entre Chinois et Occidentant essentielles pour prévenir des
petits malentendus aux grands problémes. Il esseildd aussi de mettre l'accent sur le
leadership par exemple, sur la détermination dtcidation de la vision des objectifs et des

4 Par FRITM/6
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valeurs des MNC. Si le top management communigu@rierités découlant du processus de
planification aux différents niveaux de managerdesfonctions apres avoir engagé dans un
processus participatif, les attentes des partitgoseront remplies, méme s'’ils ne sont pas tout
a fait d'accord avec les objectifs annoncés. Gaitamunication peut étre percue par les
participants comme un autre moyen de reconnaitre deganisation afin de continuer a
contribuer dans les activités en matiere de latégia Les dirigeants sont censés étre
favorables a leurs subordonnés et agir de faconadenills sont aussi satisfaits de construire
des liens affectifs avec leurs groupes. Le chefuljge est considéré comme étant une figure
paternelle qui doit prendre soin de ses subordoeinéds leur famille.

Quant aux méthodes et outils utilisés, notre emguébntre qu’il est possible d’avoir des
compréhensions et des utilisations diverses damgiatiques de ces méthodes. Dans la
société chinoise actuelle, le confucianisme présanricore une convergence forte avec
certains courants manageériaux occidentaux. En compame a s’intéresser a la vision du
management occidental qui met I'accent sur la cditipe entre les individus et un systeme
d’élite, les acteurs chinois se concentrent d’'uté cur I'harmonie, la ressemblance et la
communauté au sein d'un « groupe », d’'un autre, dftédoivent mettre I'accent sur les
contraintes et les influences sous lesquelles iVidd va contribuer a son groupe pour
rechercher cette harmonie dans la société. Danscase |4, les Chinois acceptent
unilatéralement la prise de décision de leurs seper et ils rejettent plus facilement et plus
rapidement les critiques de leurs partenaires eoatélix au sujet de leur manque de
participation. Trés sensibles a une image socildese sentent aisément mal avec leurs
partenaires occidentaux s’ils sont inattentifstaiddesoins de respect.

« Les Francgais peuvent trés bien avoir une difféggede point de vue qui ne sera pas systématiquamelyue
chose qui sera pergu par les Chinois. Par exergsldrancais vont dire « Ca c’est grave. » lorsigsechinois
vont dire « non, ¢a, ce n'est pas grave, ». Laédkfice culturelle est aussi une mesure du risquaeumesure

de l'anxiété dans une analyse stratégique desracte&R/CD/8

Un méme facteur peut s’interpréter comme une medacs certaines cultures ou comme une
opportunité dans d’autres. Par exemple, les Chineiglonnent jamais une opinion ou un
commentaire négatif dans leur propre langue, éfgpent la négation positive : par exemple,
au lieu de dire mauvais, ils disent automatiquemguas bon ».

« Ces deux langues ne sont gagi dui ying——XJ M (correspondant un par un). Quel est le VRAI sensel

que les chinois disent ? Les différentes facons’eéeprimer donnent des effets sur ce qu'ils dis&iton le
traduit mot par mot, ou phrase par phrase, ¢ca mehagas, ¢a provoque des confusions et des matkrite»
CN/TM/10+

« lls (les Francais) sont plus stricts, ¢a c'estdalité. lls sont plus stricts que les Chinois, attachent de
I'importance aux chiffres, ils font grand cas d’'werie de ratios pour l'investissement, ils fors dalcules, etc.
Mais, les Chinois ont une différentn tai 02 (littérairement la condition de cceur, la réactitenl’individu &

une situation donnée). Léin tai des Chinois se trouve actuellement dans une pgdaigmentation. Si nous
regardons la Chine d’aujourd’hui, tout le mondetrerdans les affaires dés qu'ils trouvent une opoieé,
gu’elle soit grande ou petite. » CN/TM/10+

Pendant notre enquéte sur le terrain, les praficaratégiqgues nous proposent plusieurs
solutions accumulées pendant leurs expériences raailt au sein de leur équipe
interculturelle. Les interviewés nous font remarqgee le fonctionnement de la pratique
manageériale est en train d’évoluer dans le bon sens

5.4. Effets ethnographiques sociaux

Notre enquéte confirme bien la différenciation dgmérations de managers chinois. Les
différentes catégories de managers chinois se cdempode facons diverses dans leurs
pratiqgues stratégiques. Bien que l'ouverture écaqoenet sociale en Chine depuis 30 ans
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entraine un changement remarquable sur les managamss, cette influence ethnographique
sociale n'impacte pas de méme facon sur tous lesGh

« Avec les jeunes gens, je pense peut-étre qulav@certure d’esprit, le fait qu'ils aient aussiws@nt voyage,
il y a peu de problemes. lls comprennent trés Vitenouvelle génération, ils ont eu peut-étre phabitude
d'utiliser les ordinateurs, un esprit plus ouverER/CD/2

Notre enquéte résume trois catégories de manalgei@<au sein des filiales multinationales.
- Les managers chinois internationalisés

lIs ont eu I'expérience de travailler dans un crr@enternational avant d’arriver a leur poste
actuel. Au sein de la filiale, ils sont les pragits « clés » qui connectent les deux types de
cultures. D’abord, ils sont les formateurs dangdiiaction avec les expatriés afin de les aider
a s'adapter au contexte local. Ensuite, pour leeldgpement a long terme de la MNC en
Chine, ils doivent s’intégrer le plus vite possilda espérant remplacer une partie des
expatriés dans la localisation des ressources manaComme ils sont riches d’expériences
sur le contexte institutionnel en Chine, ils sa¥ & diplomates » dans les contacts avec les
acteurs externes. Enfin, pour les managers nomnatienalisés, ils sont formateurs et
traducteurs sur le mode managérial de la MNC, asgulture organisationnelle du siege et de
la filiale etc., afin de les aider a s’intégrer ddensemble de management de la MNC.

- Les managers chinois gui sont en période de transit

Soit volontairement soit par obligation, ils somt @eine transition sur leur modalité et sur
leurs comportements en matiére de management. niseo une expérience dans les
entreprises publiqgues & un moment donné et sotmaend’évoluer dans le privé (e.g. les cas
MNC-E, MNC-K, les managers d'usine en province$. tlavaillent actuellement pour les
entreprises privées (nationales ou internationaegyis une période relativement courte.

- Les managers chinois locaux dont la plupart sonkesterrain.

lIs représentent la majorité du personnel et lesdg contributeurs d’activités de la filiale
chinoise grace a leurs expériences riches sur teemet le contexte local. Contrairement a
certains managers qui ont des diplémes brillantsmetéducation solide en théorie, la plupart
de managers de cette catégorie sont des pratieigmsrris par l'expérience, qui peuvent
distinguer rapidement les options « pratiques sesusolutions qui ne se basent pas sur une
théorie clairement définie. Le grand challenge elghour eux est de s’intégrer au contexte de
travail international. La réflexion et I'innovatiasiratégiques de ce type de managers sont un
enjeu afin de transférer leurs expériences a lanaiesance organisationnelle pour le
développement de la MNC a long terme.

Aprées une période de co-évoluation entre les eigsafrancais et les managers chinois, la
légitimité de la demande du siége est remise estiguepar ces managers qui traversent les
deux cultures et qui jouent un rdle de « nceud »aliémonde pragmatique et au monde
méthodique. lls proposent également certainesisnkiui ont émergé petit a petit pendant

leurs interactions. Par exemple, dans le cas WNI@-E, I'équipe en Chine nous propose leur

approche de « standardisation de 'ensemble degguoes » afin de simplifier les rapports et

d’améliorer I'efficacité du travail.

« Nous faisons actuellement la standardisation rdeports, pas tout ce que le siege nous demande, pa
n'importe quelles formes écrites par les Chindigaut un systéme de formalisation qui est testgreusement

en Chine et qui peut intégrer dans la culture dedtisation du groupe. Mais, c’est un systéme biemplifié et
standard qui ne devient pas un fardeau pour lesigess en Chine. » CN/TM/10+

6. PROPOSITIONS ET CONCLUSION

« Il est naif ... a penser que les gestionnairesdmuiaux peuvent entrer en Chine avec un
arsenal de techniques de motivation qui se sorélééwitiles a leur maison. (Jackson edl.
1998 : 23). Les méthodes de gestion occidentalégemio étre adaptées a la culture des
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conditions locales, en faisant des choses avec la fagon chinitse Chiniese way of doing
thingg » (Lockett, 1988). En revanche, cette «faconnaise » est une adaptation
sélectionnée parmi « des facons chinoises » psueréeprises multinationales car elles ne
peuvent jamais gérer de la méme facon que celiségtidans une entreprise locale, selon
notre enquéte.

Nous fournissons une série de propositions opéestpius pratiques et plus appliquées sur le
plan stratégique aux entreprises multinationalée®perent leurs activités en Chine.

Proposition 1: Le processus du management stratégique au seir tiliale des MNC en
Chine doit étre mise en place selon deux dimengfngigure 2).

Proposition 1.1: Les différents pouvoirs doivent étre verticalempartagés de facon
suivante :

- Le siége garde le pouvoir de définir les « reglegedl », le pouvoir de valider les
stratégies élaborées par les filiales et de lesmmaetander en cas de refus, pour que
ces stratégies des filiales puissent s’accordgirgégrer a I'ensemble des activités.

- Le top management des filiales doit utiliser sauvywmir de consolidation et de
recommandation des stratégies proposées par s imisiness.

- Les chefs de département doivent disposer de |patsoirs de proposition,
d’élaboration et de mise en place effective desgptpui doivent étre décentralisés au
plus bas possible de 'organisation.

Proposition 1.2 : Les responsabilités doivent étre partagées cadetnent entre les
différents niveaux hiérarchiques des participants :

- Le «top management » doit assumer une resporiéaldilila fois réelle et
symbolique afin d’assurer le fonctionnement effiteicité de I'ensemble de la filiale
par la coordination, la surveillance et la consaimh.

- Les chefs de département (y compris les chefsriBlisloivent fournir leurs propres
réflexions stratégiques et ils doivent promouvamnlovation au sein de leur équipe.

- Les membres de I'équipe doivent contribuer parderompétences, lors de leur
travail quotidien, a la formation stratégique emt gue base d’informations.

Proposition 1.3: Les coopérations et les coordinations horizestalu sein des équipes et
entre les équipes pourraient faciliter les processuticaux.

Proposition 2: Les effets psychologiques sociaux, en tant gutds pratiques », peuvent
étre profitables dans les pratiques stratégiquamdition qu’ils soient utilisés « dans un bon
sens » par 'ensemble des praticiens.

Proposition 2.1: Dans I'ensemble de processus d’allers-retoarsehs « top-down » doit
étre démarré par une confiance de manager-managgnees de compétence tandis que
le fait que les stratégies soient formulées derfagmottom-up» est « une réciprocité pour
la confiance donnée » chez les managers chinois.

Proposition 2.2: La gestion d'une équipe interculturelle doit eétbasée sur la
compréhension des différentes valeurs culturellg®mnales et sur I'acceptation de leurs
utilisations dans les pratiques managériales.

Proposition 2.3: La relation expatriés/locaux est interdépendantdouble sens et elle
peut favoriser l'efficacité des pratiques stratég® en créant de nouveaux types de
leadership et en incitant des communications deesoiermes.
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Proposition 3 : En raison des particularités du contexte chinibifaut mettre en pratique
certaines démarches spécifiques ou supplémentgioegant sur la « sensibilité » et
I'expérience du marché local afin soit de sélect@nles informations, soit d’obtenir des
données « pratiques » du contexte.

Proposition 3.1 : La pensée holistique, basée sur la sensibilitéclasgements et des
expériences locales, peut étre utilisée principal@mpour la sélection locale des
informations formelles et informelles mais aussumpdéa compréhension des relations
facteurs/environnement et pour la réalisation dgsabifs.

Proposition 3.2: La pensée méthodique peut étre plutbt utiliseéer panticipation et
'analyse stratégique afin de formuler et d’intégmystématiquement des réflexions
stratégiques locales a I'ensemble des stratégibmigls des MNC.

Proposition 3.3: La définition des objectifs stratégiques doief@ctuer dans un
processusn-going et permanent, soit par des révisions plus fregsenéguliéres ou
irréguliéres (en cas de changements), soit paéparation des différents axes dans les
différents types d’objectifs.

Proposition 3.4: Les expatriés de « sinisation » et les manag@reis internationalisés
représentent le « nceud » qui lie ces deux typgedsées.

Proposition 4 : La réussite des pratiques stratégiques doitaserbsur les contributions
« volontaires » de chaque praticien qui se redises ses participations et ses coopérations et
non seulement dans les routines managériales.

Proposition 4.1: Ces contributions « volontaires » doivent repase |'établissement de
trois types de confiance : manager-manage, managéger, individu-organisation.

Proposition 4.2: Ces contributions doivent faire partie de I'ézlon des managers.

Pour conclure, si la culture est un systéme deagarides attitudes, des valeurs et des
croyances dans une organisation (Bonraletl996), la nature de ce systeme définit les
comportements, les facons de pensée et le procdssugratiques stratégiques des acteurs.
Notre communication rappelle que les MNC devraieabnnaitre la nécessité de traiter le
« cultural challenge» dans leurs pratiques stratégiques. Cette néeesdiune haute priorité
pour le management stratégique car une influentteirelie peut renforcer ou inhiber la
capacité d'une organisation a élaborer et a exédds stratégies de facon efficace, en
fonction de la compatibilité de la culture avecclmix des orientations stratégiques. Aprés
avoir présenté I'approche de la stratégie commepdEgjues sociales, nous avons discuté sur
les quatre dimensions sélectionnées de la culhimise qui peuvent donner les effets sur les
pratiques stratégiques des entreprises. Dans aontyeéte de terrain, nous avons réalisé 45
entretiens semi-directifs avec leurs managers &iargt chinois au sein de quatre filiales des
MNC francaises en Chine. Grace aux échanges asegrddiciens, nous avons enfin fourni
une série de propositions opératoires pour lesqoies stratégiques des MNC en Chine.

Considéré comme un exemple qui donne du sens «aton@ l'approche de « stratégie
comme pratiques », cette étude montre commensertiiette approche dans des recherches
empiriques. Il n'existe pas une seule « bonne srfade gérer une entreprise. Les pratiques
stratégiques ne devraient pas étre universelles deairaient étre illustrées par des exemples
(Newman etal., 1996). Les effets de différentes cultures demandéférents types de
fonctionnement dans la « fabrique de la stratégi¢ slans sa mise en pratiqgue. A partir de
cela, les recherches futures pourraient interrtegysens de la « culture stratégique » dans la
vie des MNC, peut-elle représenter un art du « centrfaire » variable selon les cultures, en
matiere d’habitudes de penser, de se comporteagit @
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