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STRATEGIES CHINOISES DE NEGOCIATION

Les rapports entre la Chine et le reste du mondeias une extension
considérable depuis la mise en ceuvre de la pdditdtjouverture issue du
programme des quatre modernisations. La croissanneise se maintient a
un taux souvent proche de 10 % par an, et ce pdtpe alus
d’'investissements étrangers que n’'importe quel paysionde. Transferts de
technologie, création deint venturesinstallation de filiales étrangeres sur
le territoire chinois, prises de participation dasess entreprises et des
groupes industriels chinois en sont les principalasifestations.

Toutes ces transactions impliquent des négociatidast-a-dire la mise
en ceuvre d'un processus d’ajustement souvent lmgplexe, et ponctué
d'imprévus. Négocier avec des Chinois donne lieuna alchimie tres
particuliere dans laquelle incertitudes et incorhprisions occupent parfois
une place démesurée. Cela tient au fait que leamgar chinois assied sa
démarche sur un ensemble d’hypothéses radicalediféérentes de celles
sur lesquelles repose I'approche de ses interlocuteccidentaux.

Une telle disjonction entraine des réactions testée doute et de
méfiance. L'étranger a le sentiment d’étre confo@t un interlocuteur
agissant de maniere indirecte, masquée, et daplsidagrande opacité. Ce
recours chinois au mode allusif / métaphorique dingadre de buts
soigneusement dissimulés, génere une impressiampdissance voire
d'irréalité, mettant le négociateur étranger dansituation d’'un pécheur qui
s'efforcerait d'attraper le reflet de la lune damsétang.

Une combinatoire complexe

L'une des difficultés fondamentales a penser etceptualiser la
négociation tient & la non superposition des pgmads utilisés. La
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démarche intellectuelle occidentale est de natoedyiqgue tandis que son
homologue chinois est de nature holiste. Le Frangar exemple, s’efforce,
selon un principe cartésien, de segmenter 'obgetaddiscussion en sous-
ensembles, en sous-groupes de points a négocidte Meéthode permet
d’éclater les problemes trop complexes en unités pstreintes, plus faciles
a saisir intellectuellement et, par voie de coneéqa, plus faciles a
résoudre. Le négociateur chinois, Iui, tend a afopine approche
globalisante. Il appréhende d’abord I'ensemble’en riraite les différents

éléments gqu’en relation avec cet ensemble. Erpiliine sépare pas 'objet
du contexte dans lequel il s’inscrit. Le contraptésenté par ces deux
méthodes rend extrémement malaisée toute élaboratimnceptuelle

commune. Ici encore linterculturel renvoie a degeex qui dépassent

largement 'ordre du langage.

Taoisme et confucianisme fonctionnent au niveauwdk=irs comme les
deux plles antagonistes et complémentaires de rlaépechinoise et des
pratiques qu’elle génére. Le taoisme exprime uiliBrpidynamique dont le
désordre est tempéré par la construction confuetddans le méme temps,
c'est la poésie du taoisme et sa puissance d'itioovaqui rendent
supportables la rigueur et I'idéalisme moral coggrc

Le confucianisme

Davantage philosophie sociale que religion, la gende Confucius est
une voie destinée a mettre un terme aux désordréss,violence et au
conflits dans la Chine ancienne. L'ordre, la paik l&dbarmonie serontf
rétablis si I'on étend a la société tout entiées principes régissant les
rapports entre les membres d’'une méme famille.dreits et les devoirs
de chacun doivent étre définis en fonction de satutset de sa positio
par rapport aux autres, supprimant ainsi toute @ioa de confrontation|.
Ce n’est pas l'individu lui-méme qui fait sens maisotalité dans laquellg
il est inséré. Cinq relations dites « cardinale8lustrent I'application de
ces principes : les relations entre le souverairsed sujets, entre pére |et
fils, entre le frere ainé et le cadet, entre marfeenme, entre amis d’ages
différents. Dan ce dernier cas, c'est I'age, par dagesse qui y est
associée, qui assume l'ordre des préséances.
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La négociation dans son acception chinoise tradigtie est une activité
limitée a un nombre trés restreint de domaineseffet, dans la société
confucéenne, une hiérarchie prédéterminée fixat ridations d’autorité
entre ses différents composants. Seules les sitgatians lesquelles les
parties en présence apparaissaient de statut égjds que le commerce et
la guerre - donnaient lieu au développement dactité de négociation.

Si le confucianisme est d’essence conservatricedisme, autre source
importante de la culture chinoise, est porteur d'anthentique dynamique.
Il fournit les moyens de l'action, dans des situa complexes a partir d’'un



cadre de pensée intégrant des contraires. Enicslayere beaucoup plus
favorable au développement des pratiques de néguocia

L'acception chinoise contemporaine combine dewesypes différents
d’exercices, laguerre de mouvemergui opere sur un registre tactique
d’essence conflictuelle et tacherche commungui renvoie a une démarche
conjointe de type exploratoire a visée cognitive. remiere est la plus
facilement observable. C’est celle a laquelle lapptt des négociateurs
étrangers se trouvent confrontés a plus ou moiefsdélai. Elle est illustrée
par une série d’actions parfois trés spectaculaiogs le but est d’affaiblir
suffisamment la position de I'autre pour 'ameneéduire ses prétentions et
faire prévaloir ses propres intéréts. La secoraleetherche commune, est
une sorte de voyage dans linconnu, orientée varganstruction d'un
équilibre conjoint. Les termes de cet équilibretsélaborés ensemble et
doivent étre assemblés comme les éléments d'umrenguii serait ensuite
lancé a I'épreuve des flots. Il s’agit 1a d’'un eviee coopératif par essence
mais infiniment plus complexe a gérer que ne lasfuerre de mouvement.

Le taoisme

Fondé vers I'année 604 de notre ere par Laozi, &l'qa attribue la
rédaction du Tao — T6 King, elle est la seule religd’origine chinoise.
Son concept central, le « tao », ne peut étre rgpeni imaginé et encor
moins exprimé par des mots. C'est un chemin dansvers, le pouvoir dé
la nature, des regles de conduite pour rester ermibaie avec |'ordre|
naturel.

L'univers est gouverné par deux principes, le gfife yang, c’est-a
dire le masculin et le féminin, le clair et I'obscle chaud et le froid, etq.
L'unité s’inscrit dans la dualité des forces qui g@mplémentent tout n
paraissant s'opposer. La dominante d’'une force di@xjamais I'autre.
Simplicité, authenticité et discipline personnetientribuent a I'entrég
dans la voie du tao. A l'inverse du confucianistagaoisme rehausse les
valeurs d’autonomie personnelle.

La doctrine initiale a donné naissance a trois fesmd’expression,.
L'une, philosophique et qui affirme la possibild&accorder sa vie ave
I’harmonie universelle en fondant celle-ci sur Eg1cipes de celle-la. L3
vertu consiste alors a savoir s’adapter. L'autrd d®rdre ésotérique €
pose que le pouvoir qui régit I'univers est de matpsychique. Chacu
peut accéder a une parcelle de ce pouvoir en retud des technique
particulieres telle que la méditation.La troisiémpmpose des activités
caractére résolument pratique en traitant de ditioia, de médecine, d
magie, d’exorcisme.

La géomancie (feng shui) connait un essor touti@dier comme
moyen de décision en matiére de choix d'un lieu cdastruction,
d'orientation d’'un immeuble, d'une maison, d'unénes d’'une tombe ol
encore de choix dune date de commencement desauttawet
d’inauguration.
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La guerre de mouvement

L'activité de négociation est concue comme uneelddns le cadre d'un
conflit d’intérét. Linterlocuteur est défini comman adversaire. Il est
passible de jugements de valeurs qui peuvent étenotés trés
négativement et, par voie de conséquence, donner guande liberté
d’'action a son égard, voire une absence manifestescdupules sur les
moyens employés pour parvenir a ses fins.

La ruse occupe une place centrale dans cettetéotiai, non seulement
elle n'est pas connotée négativement, mais ellel'espression d'une
véritable philosophie de I'existence. Etre ruséstfaire preuve d’habileté,
d’'ingéniosité, d’intelligence, de créativité. C'eassurer la revanche du
faible sur le fort, c’est témoigner de sa capa&itéussir dans un contexte
difficile, au service d’'une cause qui pourra tautifier.

La négociation est un jeu a la Sun Zi, c'est-a-diree savante
orchestration de stratagéemes destinés a affaiblilvérsaire, l'induire en
erreur, le piéger et progressivement le réduire edicin Pour Sun Zi, le
stratege «’approche de I'objectif par des voies détournér.dBoisissant
un itinéraire tortueux et lointain, il peut parcaumille li sans rencontrer
d’'opposition »Les tactiques utilisées sont extrémement nombrewtes
variées dans leur inspiration. Il s’agit, par extampe s’assurer du contréle
du terrain car 'avantage est a celui qui orgafdsgegociation et en maitrise
les facteurs contextuels. Il peut s’avérer parigcament efficace de couper
l'autre de ses bases c'est-a-dire, dans la lanqssique, «'attirer le tigre
de la montagne vers la plaine situation qui est typiquement celle de
I'étranger venant négocier en Chine. Il s’agit aws priver I'autre d’'une
partie de ses moyens en I'enserrant dans des ustgdes rituels, en placant
la négociation dans un cadre ou I'on peut monteepuissance. C'est, en
effet, grace a ses griffes et a ses crocs qu@te gieut soumettre le chien.
Ainsi, «a force d'étre limé, un pilon en fer finit par néup étre plus gros
gu’une aiguille ».

Mettre I'autre en position ddemandeyrc’est I'enfermer dans un réle qui
fut celui destributaires dans la Chine traditionnelle, lorsgu’ils venaient
accomplir leurs devoirs et apporter des offrandes-its du ciel. Le tribut
d’'alors est remplacé par la technologie et le niégear, en tant que
demandeur, se doit de faire les premiéres coneesdizans tous les cas, le
réle de I'étranger n'est congu que comme devamrt &lis au service de la
Chine.

L'assimilation du négociateur de I'autre partiera «itigre » c’est-a-dire
a un carnassier puissant et impitoyable, condaibricevoir la négociation
comme un combat dans lequel il faut conjuguer faiceuse pour défaire
l'autre et I'amener a réduire ses prétentions. télie représentation autorise
des acted’auto défensamplacables qu'il serait illégitime de mettre en



ceuvre si I'étranger n'était percu que comme «nelaille a plumer pc’est-
a-dire une victime seulement coupable de sa progirete.

L'atteinte au moral est une tactique qui contribuaffaiblir ce dernier, a
le faire douter, a diminuer sa combativité. I #agelon la formule
classique, de retirer les blches sous le chaudrgrciest-a-dire de tarir la
source d’énergie qui anime l'autre.

Culpabiliser I'étranger, lui rappeler deserreurs du passé dont on lui
attribue la responsabilité ou que I'on fait poréeson pays, contribue a le
mettre en difficulté. Jouer sur le fait qu'il estdevable a I'égard des
Chinois, gu’il ne doit pas montrer d’ingratitude aegard de ce qu'il a
antérieurement recu, c'esk emprunter un cadavre pour le retour de
'ame », faire renaitre quelgque chose du passé pour senviobjectif du
présent.

Le respect d'un principe logique dit de non-contton, attribut
ordinaire des« diables étrangers »n’a pas cours dans la structuration de
largumentaire accompagnant les demandes chinoides. critére
ordonnateur n’'est pas la rigueur logique de la d&mation, mais la
satisfaction d'intéréts composites et non présdesgadn tant que tels.

Tous les propos tenus sont consignés par écrigpaartie chinoise.
Ainsi, tout ce qui a été dit sera un jour verséidan, rien ne sera oublié. En
revanche, toute déclaration chinoise non réfutéelgppartie adverse sera
considérée comme validée de fait et accroitra dfgua position de débiteur
de cette derniére.

Les stratagéemes classiques

Impressionner, faire peur, montrer sa déterminatids-a-vis de
I'étranger, s'inscrit dans le registre des techegjuoercitives. C’est, en
'occurrence,« tuer la poule pour intimider le singe ¢gst-a-dire tirer un
coup de semonce destiné a ramener l'autre a lanrais

La division du camp adverse en jouant sur d’évdatdésaccords entre
les differents membres de la délégation étrangéie &re provoquée,
renforcée et exploitée. Il s'agit de semer la dideoet de« profiter de
l'incendie pour commettre un vol gest-a-dire, ici, pour obtenir un avantage
indu.

Geénérer la confusion pour utiliser a son profitsituation ainsi faite,
ajouter a l'opacité du contexte peut conduire @mibtdes gains inespérés. I
s'agit la d’une pratique ancestrale consistaatt@ubler I'eau pour prendre
les poissons ».

La fausse concession, igijeter une brique pour gagner un morceau de
jade » fait parti de I'arsenal des tactiques «lbonne guerre »ll s’agit de
donner a l'autre quelque chose qui est de peuldernvpour soi en jouant sur
son ignorance. Il n'est pas inhabituel de recherdég points faibles de
l'adversaire afin de les exploiter. Ainsi les éam&s auxquelles un
négociateur peut étre soumis ou encore les enjesaeap sur lui en termes de



carriere peuvent contribuer a affaiblir considéeatnt sa position.Rendre
lautre plus vulnérable peut étre également obtesu créant une
concurrence, réelle ou feinte, avec d’autres offreur le marché.

La guerre de mouvement s’ordonne autour de tatigieeharcelement,
de déstabilisation, d’épuisement et de laminagehdreélement consiste a
submerger la partie adverse sous un déluge deiopest, ainsi, lui faire
perdre ses points de repére. Déstabiliser 'auttg p’obtenir en gérant le
processus de négociation sur un mode continu, &peérites manifestes et
en ponctuant occasionnellement celui-ci d’explosibrutales, apparemment
incompréhensibles, ou encore d'absences délibétedsexplicables. Le
golt quasi obsessionnel du Chinois pour le sectrela edissimulation
d’'information rend d’autant plus difficile I'iderfication des causes de ce
type de crises. Dans les tactiques d’épuisemesdt & lassitude physique et
psychologique de l'autre qui est recherchée eratarii, par exemple, avec
la derniére énergie sur le moindre détail, en posampiternellement les
mémes questions et en laissant I'autre se videega@arguments.

Les tactiques de laminage visent a rabaisser leé®mions de l'autre
partie en faisant des contre-offres a de niveagx imférieurs, en affectant
l'indifférence sur I'obtention de I'accord finakela Chine a vécu 5000 ans
sans votre technologie, elle peut encore attendrgpeu» - ou encore en
faisant trainer les négociations indéfiniment afire le doute s’insinue et
fasse son ceuvre. Lorsqu’une concession s’aveérgp@asable pour parvenir
a un accord, il s’agit d’aller jusqu’aux limitesteémes de la discussion et de
ne consentir a la faire que si c’est I'existencemaéle la négociation qui est
en jeu. Ainsi, il n'est pas exceptionnel de voiar gxemple, des accords
signés a I'aéroport méme, au moment ou les négarmetrangers, rentrant
dans leur pays, allaient franchir les premiers ébe¢ de police. Les
stratégies de négociation diteawbord du gouffre sont autant d’exercices
funambulesques pour lesquels les Chinois témoigmkimbe virtuosité
exceptionnelle. Lorsgu’il n'est pas nécessaire @eyer les extrémes pour
parvenir a un accord, il s'agira alors d’exploiercaractere coopératif de la
situation pour exiger des concessions de derniératen

Le changement de terrain d’affrontement fait égeletmpartie de la
panoplie des techniques classiques. |l s'agit dbeneher un terrain plus
favorable que celui sur lequel la discussion déi@tialement engagée.
Ainsi, le terrain politique ou politico-historiquepur incongru qu’il puisse
paraitre dans une négociation commerciale, eseuroll, forts des avanies
et humiliations subies au XIX° siécle (traités iagg, destruction du Palais
d'été...), les Chinois déploient des arguments pajées avec une aisance
incomparable.

En outre, il faut étre circonspect a I'égard dguis encouru. Il est d'une
prudence élémentaire dene pas agacer les moustaches du tigre lorsqu'il
dort » si I'on ne veut pas s’exposer au pire. En d'auteemes, une stratégie
ne peut étre viable que si elle est en rapport dascmoyens dont on
dispose. La mise en ceuvre, par exemple, de teadsidpigrignotage dans la
négociation permet, a la longue, des gains sagaeigsxcessif. Il suffit de



mettre en place un processus, apparemment indaetention de mini-
concessions en continu.

Dans le cas chinois, la guerre de mouvement estndage inspirée du
jeu deGd que du jeu d’échecs tel qu'il est pratigué en @eai. L objectif
final n'y est pas de vaincre mais de marquer umiage sur l'autre, en
'occurrence de comptabiliser plus de points. Lesiaauvres pour y parvenir
consistent a organiser des chaines, a créer degl'arluence, a contrdler
des territoires, a constituer des anneaux d’erexaeht. Cette activité, qui a
les apparences d'un jeu machiavélique, obéit efitééad une logique
sensiblement différente, celle de I'ajustement yaligjel. Dans les gains
respectifs obtenus, chacun trouve sa part mais sghoprincipe de non
équivalence dont la réalisation justifie I'extraio@re quantité de moyens
mis en ceuvre.

La recherche commune

La négociation internationale peut étre conguec@é chinois, comme
un face-a-face entre civilisés» et «barbares». Entre «civilisés», les
interactions sont régies par des codes stricterd@finis car c'est la
conformité au rituel qui fait le civilisé. En rewvare, la présence du
«barbare» comme interlocuteur autorise, a son endroit, abjgs d'un
registre plus étendu et de nombreux coups devi¢meemis.
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La maitrise technologique ne suffit pas a sortir ldecatégorie des
barbares. Elle ne confére qu’une supériorité cgcadte a un seul niveau de
la réalité sociétale et, de plus, a caractére poird. Lorsque l'interlocuteur,
par sa connaissance du contexte, sa familiarité veulture chinoise et sa
maitrise des bonnes maniéres, est assimilé adgaa des <ivilisés» et
intégré dans uguanxj c’est-a-dire un réseau de personnes solidalrest i
alors partie prenante d’'un autre jeu basé suragique trés différente, celle
gui gouverne une quéte en commun. Il s'agit de ciégda construction du
probleme plutdt que sa résolution. Ce faisant, ort de la logique de
défiance propre au Chinois comme attitude inittilas une relation avec un
interlocuteur inconnu. Cette seconde conceptionqured un chemin, une
orientation a I'action, un état d’esprit.

Le moyen de cette recherche commune est une Acitiititellement
contrblée, aux limites formelles balisées et our@pieles outils subtils de la
perception et du décodage, a l'image de I'établies¢ du diagnostic
médical dans la Chine traditionnelle, appuyé surs deerceptions
extrémement ténues. Le pouls était, en ce tempklageul indicateur
accessible et le praticien, formé a distinguer eemteuf pouls de nature
différente devait a partir de cette source uniqué tléduire de I'état du
malade. Le décodage implique un savoir-faire noimsexigeant et dans la
pratique duquel toute erreur peut avoir des coresgzps graves. L'exercice
est de nature complexe, a l'instar de la distimcgatre les vingt-sept types
différents de sourires qui ont été recensés dapsla pékinois : sourire
d’admiration, de tristesse, de colére, de soulagemde jalousie, de
remords, de dissimulation, d’arrogance, etc. Ptnerén phase avec le cours



des événements, il s'agit d'identifier le sens dbast réellement le vecteur.
De la méme maniere, la recherche commune requiettejtypes d’action :

observer, écouter, demander, sentir, tout en shapa® le maintien de

I'harmonie implique d’éviter, autant que faire ssup de demander. C'est a
partir des données ainsi recueillies que l'inteoacta se développer.

Dans I'optique chinoise, cette discussion n’estgssmilable a un débat
au sens occidental du terme mais a des échangdét gestinés a faire
avancer le probléeme qu'a promouvoir sa propre jositl s’agit non pas
d’optimiser sa performance sur un itinéraire dé&é mais de construire la
route a prendre. La voie pour y parvenir consis«garler peu et éviter de
prendre position> car I'absence d’exces est la vertu du sage €auli991).

Cette activité ne peut étre appréhendée dansr@es d’'un jeu a somme
nulle car elle ne s’exerce pas selon une logigpartiéive. C’est la partie
« discussiom» de la transcription du concept chinois de négiocidian Pan,
littéralement «discussion et jugement (Faure, 1995). La partie
«jugements, génératrice de conflit, est une composantenésie de la
pensée chinoise (Granet, 1934), laquelle est nan @&ntée vers la
connaissance mais vers la sagesse et assigne rneadodi normative aux
conduites. Ceci se traduit dans tous les actes delchinoise, y compris
dans l'urbanisme des villes, 'orientation des im&tnts ou celle des tombes
et doit ainsi concourir a un certain ordre de Nems. Ici, I'aspect
«jugement> est en quelque sorte neutralisé, dans la mesureiby a des
valeurs en jeu, elles sont partagées par les patigorésence, selon la régle
confucéenne qui impliqgue quesans principes communs, il est inutile de
discuter» (Confucius, XL, 40). L'activité d’élaboration @@mmun satisfait
a cet impératif chinois séculaire, selon lequédut siniser la nouveauté pour
la rendre acceptable.

La regle de lI'implicite

La recherche commune, exploration dans l'incertaipartir de valeurs
partagées, est une activité de longue haleine i faitre beaucoup
d'impatience chez les négociateurs occidentaux, foigar une
incompréhension manifeste sinon un doute lancinhet.caractere, en
apparence interminable, de cette entreprise tiesat aature méme, c’est-a-
dire & l'approche cognitive développée par le nigear chinois plutét
gu’'au peu de valeur que ce dernier accorderaicrups. La loyauté ne peut
étre établie qu'a ce prix. En outre, la mise enrawh principe confucéen
d’harmonie requiert la recherche d'un état d'équdi par ajustements
successifs excluant la révélation d’oppositionsntdiiét. Information et
positions des acteurs ne pouvant étre explicismss peine de contrevenir a
ces régles fondamentales, la fixation de cet éafudibre correspondant en
Occident & ce qu’on appelle un accord, devientxenoice long et laborieux.
Deviner les besoins de l'autre et devancer lelsfaation fait alors partie
des convenances sociales en vigueur dans ce typentkxte. Il ne faut pas
que linterlocuteur ait a les exprimer, méme defagétournée, car c’est sa
face qui serait en jeu. Ainsi que le souligne Igesae populaire, les étres



humains redoutent de perdre la face comme les art@éoutent de perdre
leur écorce».

Le négociateur chinois applique, ce faisant, ungipe d'efficacité qui
consiste a se glisser dans le cours continu, oscillant et fluiddes
événements (Jullien, 1992). A I'apparent détachement intdrieépondent
des manifestations sensibles et controlées. llitsthgtiliser la dynamique
du processus d'une fagon quasi passive afin de asw gompromettre
I'équilibre existant. Le taoiste se placaw centre de I'anneau et laisse les
choses s’accomplir spontanémentKaltenmark, 1965).

L'esprit de conciliation, qui domine dans cette ragpe, conduit a
l'application d'un principe d’'équité, celui d'uneyreétrie tempérée par
I'inégalité des besoins qu’elle est censée satesf@lans un contrat deint
venture par exemple, linvestisseur étranger introduite unlause de
sauvegarde en cas de décision politique susceplgbiriire gravement a ses
intéréts, telle que la nationalisation de tous &edifs détenus par les
étrangers. La partie chinoise suggére la mémetiosedans I'hypothése
d'une mesure identique prise par le gouvernemaanger, méme si I'on
voit mal comment il pourrait saisir un bien sur tamritoire sur lequel il
n’exerce pas de souveraineté. L'harmonie se gé&s dans le symbolique.
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L'approche cognitive chinoise tend a I'appréhensigiobale et
simultanée de I'ensemble des éléments situationBelcela, elle s’oppose
radicalement a la tradition analytique occidenté&lette conception holiste
d’un objet complexe suppose un trés long travaivé@ntaire avant de passer
a l'action proprement dite. ka bienveillance du ciel vaut moins qu’'une
terre fertile, une terre fertile vaut moins quedtimonie entre les hommes
proclamait Mencius. Ce souci de préservation darittonie conduit, selon
le principe dekeqgi hua a n’avoir recours qu'aux approches et a la
communication indirectes. Dans la Chine traditidieneseuls les démons
étaient sensés se déplacer en ligne droite. 8uléngdirect évite tout risque
de confrontation ouverte, il induit deux effets@ataires : I'allongement du
processus ainsi qu’une plus grande opacité deawsgrecueillis.

Enfin et surtout, c’est par sa nature méme que cettherche commune
tend a se pérenniser singulierement car il netsfags, en effet, d’échanger,
par exemple, des concessions a partir de réglegligta@ence établies mais
de construire une sorte de puzzle, c’est-a-direfiguee inconnue, a partir
de morceaux dont un certain nombre sont manquaqtsieconviendra par
conséquent d’inventer. C'est I'esquisse de cettdigoration, qu’il faudra
ensuite stabiliser, qui constitue le véritable b cette quéte.

C’est un jeu métaphorique qu'il s’agit de conseuit dont il faut,
chemin faisant, définir les principes de fonctiomeat. Les Américains
tendent a concevoir la négociation comme un jeucdmpétition, les
Francais comme un jeu de logique démonstrative L&Bo-Américains
comme un rapport socio-émotionnel. La combinaiadturelle résultant de
l'interaction entre la partie chinoise et la padteangere se doit, fat-ce dans
linconscient des acteurs, de produire par itératiosuccessives une
métaphore appropriée a la réalité.



L'approche est malaisée et complexe car les dérearctulturelles
fondamentales sont souvent antagonistes. Le Chpaotsde la totalité pour
aller vers la partie ainsi que le montre, par eXeplp rédaction de l'adresse
sur une enveloppe, alors que le Francais prendtesraat [l'itinéraire
inverse. La causalité dans la culture chinoisetres d’ordre logique ou
mécaniste mais de l'ordre du réseau des connexidumsjeu interactif,
organique entre sources d'influence. Ainsi, la détma déductive a
l'occidentale perd beaucoup de son utilité et lobfme posé aux
négociateurs devient la découverte d’'un mode dmmaement compatible
avec les deux cultures. A cet égard — et a I'emeahies cultures nationales —
la culture professionnelle peut jouer un role déteant dans la construction
commune car elle fournit immédiatement un langagedes références
communes.

Les conséquences ultimes

Par son caractere spectaculaire et éprouvant,daegde mouvement est
la partie la plus visible, la plus concreéte etllasgfacilement accessible dans
la configuration globale de la négociation. Darssdescriptions, c’est a elle
gu'il est le plus souvent fait référence. En revemda recherche commune
est une démarche en filigrane qui ne dit jamaisrson. Si 'une des parties
la désignait en tant que telle, elle s’exposeHle se déduit simplement a
partir d'un certain nombre d’indicateurs, qui entses signes extérieurs. Le
temps joue un rble essentiel dans la découvertendeanismes régissant les
apparences. k¥n puits ne se creuse pas d'un coup de piocheragod ne
se peint pas d’'un trait de pinceauaffirme la sagesse populaire. Il faut
prendre le temps de la découverte, celui de liotiation, puis celui de la
préparation a l'action. Dans l'optique chinoise, nly a pas d'affaire
d’'importance qui soit envisageable sans une relatle qualité pour la
fonder. La aussi c'est le temps qui est le pridcipaurvoyeur, par
I'apprentissage qu'il permet.

La conception chinoise de la négociation integrdéagen alternative ou
combinée ces deux types d’exercices : I'un, cestrél'appropriation des
gains, la guerre de mouvement ; l'autre, sur lAgszhe commune. Chacune
de ces deux démarches peut exister sans l'autres &&cas, on a affaire a
une assez forte homogénéité de l'approche qui, méimelle demeure
complexe, n'est pas fondée sur plusieurs dimensidimsi, la guerre de
mouvement prévaudra dans les situations d’achateovente, les transferts
de technologie ou encore dans les opérations pelfetu En revanche, la
recherche commune prédominera plus facilement, gaascela soit pour
autant une régle, dans le cadre de créationoid venture ou d’'une
définition de stratégie de marché. Il est un nomlmgortant de
circonstances dans lesquelles les deux démarchesadipont de maniere
séquentielle et, parfois, méme, combinée.

Un proverbe d’'usage courant stipule un cadre danshionologie des
actes ; des civilités d’abord, 'armée ensuite Ainsi, le plus souvent, et
notamment s'’il s’agit de négociations destinées gépéter dans le temps, le
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Chinois tentera une approche de type recherche coenfPour peu que son
homologue étranger ne le réalise pas, soit quil g@ssé, soit parce qu'il
s'avere incapable de décoder les messages, soiteeparce qu'il doute des
intentions profondes de l'autre, la négociation rp@utrés rapidement
basculer sur l'autre logique.

Parfois, les deux méthodes apparaissent quasi taiméahent dans la
phase initiale, qui est celle du tatonnement. lexpere transforme parfois
de maniere drastique le visage de la seconde.irBérlocuteur étranger
interpréte la phase d’appropriation avec son faisoment de tactiques
antagonistes comme I'expression de la nature pdefale la négociation, on
ne peut aboutir qu'au conflit comme fondement ibhdié l'action. En
revanche, s'il distingue entre ces deux types Vs «la douceur de la
tourterelle et la sagesse du serpenfLin, 1997), il lui devient possible
d’éviter de basculer dans le registre conflict@glssI'avoir réellement voulu.
Le négociateur n’a plus besoird@valer du fiel de tigre> pour atteindre un
certain degré d’efficacité. Ainsi que le souligaeshgesse populairepr ne
doit pas cuisiner du fromage de soja dans une nmarapoissom.

Percevoir clairement I'existence des deux logicesaune condition pour
la conduite a bonne fin de toute action. C’est dansonfusion générique
entre ces deux types d’'exercices que git I'une rdeons majeures pour
lesquelles nombre de négociations sino-étrangépdmpaent ou bien
laissent les négociateurs sur des impressionsipéribmme s’ils étaient, en
guelque sorte, prisonniers d’'un univers d’escali@anenant nulle part. A
'origine de cette trajectoire dans l'opacité et den-dit, I'absence de
coincidence entre registre chinois et registredmettal est, beaucoup plus
que les intentions malignes prétées aux acteligjgine de ces difficultés.

Cet article est repris (sous le contrble de lI'auded’'un texte paru dans
« Gérer et Comprendre » - Annales des Mines —19i#9 — et publié avec
I'aimable autorisation de cette revue.
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