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LE RESUME DE LA RECHERCHE

Sommaire (Version francgaise)

Comment les managers chinois gervent-ils leur colére lorsqu’ils doivent exercer du
leadership auprés d’un subalterne ? L’objectif de cette recherche consiste & comprendre la
facon dont les managers chinois gérent leur colére, notamment les processus mentaux qui
ont cours lorsqu’ils exercent du leadership auprés d’un subalterne envers qui ils ressentent
de la colére. En effet, selon la littérature, les managers chinois exercent un style de
leadership différent de celui des Occidentaux. De plus, la colére est considérée comme une
émotion négative qui nuit a I’exercice du leadership. Cette recherche apportera diverses

contributions significatives a la compréhension de ce phénomene.

L’originalité¢ de cette thése tient au fait que les résultats sont issus d’entretiens effectués
uniquement avec des managers chinois d’expérience occupant des postes €levés, ce qui est
une lacune identifiée dans les recherches antérieures sur le sujet du leadership en Chine. Sur
le plan théorique, a I’aide de 1’approche psychodynamique, notre interprétation des résultats
nous ameéne a proposer un schéma du processus mental ayant lieu pendant la gestion de la
colére. Nous avons découvert que, pour gérer leur colére, les managers chinois de notre
¢chantillon prennent le temps de laisser cours a divers comportements et pensées divers,
mais similaires. Il en ressort que la colére est percue comme une émotion menagante pour
leur identit¢é managériale de leader, laquelle est influencée par 1’éducation recue par les
parents et par la philosophie chinoise. Nos répondants ont aussi formé intérieurement une
image de leader idéal a laquelle ils souhaitent tous se conformer. Ils sont aussi fortement
influencés par les résultats. C’est pourquoi ils prennent le temps de gérer leur colére dans
les situations ou ils veulent étre percus comme des leaders. D’un point de vue pratique, nous
pensons qu’une meilleure compréhension de ces processus mentaux aidera les managers
d’ici a avoir une perspective différente sur cette émotion et améliorera ainsi 1’exercice de

leur leadership.

Mots clés : gestion de la colére ; leadership ; management chinois ; émotions ; approche
psychodynamique.

Méthodes de recherches : méthode qualitative ; entretiens semi-directifs ; analyse de
contenu.



Abstract (English version)

How do Chinese managers manage their anger when they must exercise leadership over a
subordinate? The goal of this research is to understand how Chinese managers manage their
anger. Among other things, we explore the mental processes that are at play when they
exercise leadership over a subordinate and feel anger towards this person. According to
research that has been done to date, Chinese managers have a different leadership style than
Westerners. In addition, anger is considered to be a negative emotion that is detrimental to
the exercise of leadership. This research provides various contributions to the understanding

of this phenomenon.

The originality of this thesis is that its results are derived from interviews that only include
Chinese managers in senior positions, and therefore covers a gap identified in most previous
researches on the topic of leadership in China. On the theoretical level, with the support of a
psychodynamic approach, our interpretation of the results leads us to propose a scheme of
the mental processes that take place during anger management. We discovered in particular
that the Chinese managers we interviewed take the time necessary to let go of various yet
similar behaviors and thoughts to help them manage their anger. Anger is perceived as a
threatening emotion for their managerial leadership identity, which is strongly influenced
by the education they received from their parents and by the Chinese philosophy. We have
also discovered that our respondents have internally formed an image of what is an ideal
leader to which they all commonly wish to adhere. They are also strongly influenced by the
results. That is why they take the time to manage their anger, especially when they want to
be perceived as leaders. On the practical side, we believe that a better understanding of
these mental processes will help managers here and there to have a different perspective on

this emotion, and thus improve their leadership.

Keywords: anger management; leadership; chinese management; emotions;

psychodynamic approach.

Research methods: qualitative research; semi-directed interviews; content analysis.
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CHAPITRE I - PINTRODUCTION

1.1 LA QUESTION DE RECHERCHE

Comment les managers chinois gerent-ils leur colere lorsqu’ils veulent exercer du

leadership aupres d’un subalterne ?

Les grands leaders n’ignorent pas leur colére ni ne se laissent consumer par elle
(Wadhaw, 2012). Au contraire, ils canalisent leur émotion en énergie, en engagement,
en sacrifice et en but. Ils s’en servent pour s’impliquer et pour amener les autres a le
faire. Dans une entrevue donnée en 1968, Martin Luther King a dit : « The supreme task
(of a leader) is to organize and unite people so that their anger becomes a transforming
force »'. 11 tenait ces propos alors qu’il racontait une histoire sur un épisode de sa vie oul
il a souffert de la discrimination dans un autobus, laquelle situation I’avait amené a
vivre une colére intense. King aimait se donner des défis afin de reconstruire sa pensée.
Une citation fort connue de lui provient d’un autre événement marquant de sa vie.
Lorsque sa maison a été soufflée par une bombe en 1956, il se souvint que sa réaction,

pour se calmer, fut de se dire : « Never succumb to the temptation of bitterness »*.

Un autre grand leader du vingtieme si¢cle a lui aussi mentionné I’importance de gérer et
de controler sa colere afin d’influencer les autres. Le Mahatma Gandhi a écrit : « I have
learned through bitter experience the one supreme lesson to conserve my anger, and as
heat conserved is transmuted into energy, even so our anger controlled can be

transmuted into a power which can move the world »”.

La gestion de la colére a depuis fort longtemps suscité 1’intérét des penseurs, des leaders
et des philosophes. Par exemple, Aristote a dit : « N’importe qui peut étre en colére, ce
qui est facile. Mais étre en colere avec la bonne personne au bon moment, et pour la

bonne raison et de la bonne fagon n’est pas de la capacité de tous et ce n’est pas

! King, Martin Luther Jr. (1968). A Quarterly Review of the Negro Freedom Movement. Freedomways, 8(2), Spring
1968.

2 Ibid.

3 Young India Journal, September 15th, 1920.



facile »*. Il a méme proposé de faire le compte rendu des éléments & discuter avant
d’exprimer sa coleére a quelqu’un afin d’éloigner les influences externes. Il suggérait
alors de condamner les comportements plutét que les personnes. Toutefois, retenir,
réprimer ou contrdler sa colére n’est pas toujours sain, comme le souligne Steven
Berglas : « Si les leaders ravalent tout le temps leur colere et échouent a exprimer leurs
émotions négatives ou inhibent les actions pouvant potentiellement blesser les autres, ils
le font a leur péril » (Berglas, 2010, p.5), non seulement en risquant leur santé, mais

¢galement, dit-il, en affectant la crédibilité qu’ils ont aupres des autres.

Dans cette theése, nous étudions la gestion de la colére auprés d’un échantillon de
managers chinois occupant des postes de gestion importants. Le leadership chinois
présente des différences et des formes d’expressions des émotions qui ne sont pas les
mémes, ce qui suscite souvent certaines incompréhensions chez les Occidentaux.
Encore a ce jour, on mentionne les carences en recherches portant sur les managers de
haut niveau en Chine, notamment dans les revues de littérature portant sur des dirigeants
de multinationales chinoises (Zhong, Zhu et Zhang, 2015). De plus, la Chine est
devenue un partenaire d’affaires important pour 1’Occident, principalement pour le
Canada. Ces raisons nous incitent a cibler 1’objectif général de cette thése : comprendre
davantage les processus mentaux des managers Chinois lorsqu’ils ressentent de la colére

envers un subalterne, mais veulent exercer du leadership aupres d’eux.

Sans entrer dans les détails, présentés dans les divers chapitres de la thése, nous
introduisons ici le positionnement de la thése par rapport a la recherche dans ce
domaine. Ensuite, nous aborderons le paradigme ¢épistémologique qui guide la
construction des connaissances de cette recherche. Enfin, nous présentons
sommairement les motifs qui nous aménent a choisir la colére, le leadership chinois,
puis I’approche psychodynamique. Entre autres, nous expliquons pourquoi I’approche
psychodynamique est privilégiée pour obtenir et analyser les données qui permettront
d’apporter des contributions concrétes aux sciences de la gestion. Les objectifs et la

structure de la thése compléteront cette introduction.

* Aristote (-385). Ethique a Nicomagque, 11.1109 a.27.



1.2 LES ORIENTATIONS DE LA RECHERCHE

1.2.1 Le positionnement de la thése dans le domaine de recherche

La thése se positionne par rapport aux autres recherches en allant investiguer
directement aupres de managers chinois d’expérience les données nécessaires pour nous
aider a mieux comprendre le processus mental qui a lieu lorsqu’ils ont a gérer leur
colére dans un contexte d’exercice du leadership. Nous voulons investiguer la manicre
dont les managers chinois gerent leur colére en situation de leadership a 1’aide de
I’approche psychodynamique. Cette thése a un caractére exploratoire étant donné que
nous n’avons relevé aucune étude ou recherche utilisant cette approche sur des
managers chinois d’expérience. En général, on en sait peu ou on en comprend peu sur la
gestion des émotions chez un tel niveau élevé de gestionnaires car il n’y a pas beaucoup

d’études empiriques pertinentes dans le domaine.

Comme nous le verrons dans la revue de la littérature, il existe des études faites en
Chine sur I’intelligence émotionnelle, qui est un sujet populaire aujourd’hui. Cependant,
elles ont été faites selon une perspective occidentale. A cet égard, ces études risquent
d’étre moins pertinentes dans le contexte de gestion typiquement chinois que nous
visons. En général, les recherches sur le leadership en Chine portent plutot sur les styles
de leadership exprimés, la perception des employés ou sur des échantillons de managers

ou d’étudiants ayant peu ou pas d’expérience de leadership.

Plus précisemment, le sujet des émotions dans le leadership des managers chinois a déja
suscité quelques recherches. Comme nous le verrons au chapitre II, des études sur les
particularités du leadership en Chine ont ét¢é conduites selon des approches
psychologiques, sociologiques ou anthropologiques. D’autres recherches ont porté sur
les contradictions entre les aspects cognitifs et comportementaux des leaders chinois
(Zhang et Zhang, 2014). Autant Hofstede (1980, 1993), Bass (1990) que Dorfman
(1996) suggerent que la dimension culturelle soit vue comme un facteur critique
important dans les comportements de leadership. D’ailleurs, Rost (1991) stipule que
I’on peut voir le leadership comme une construction sociale et culturelle. Puis, Anh

(2008) dit que I’étude du leadership, vu sous 1’angle de la perspective culturelle, permet



de mieux comprendre 1’applicabilit¢ des modeles de leadership contemporains. Par

contre, ces points de vue sont davantage du domaine sociologique que psychologique.

Par exemple, plusieurs recherches’ sur le leadership sur les Asiatiques ont été basées sur
un schéme de comparaison : le leadership des chinois et des américains ; des malaysiens
et des australiens ; des sino-américains et des américains ; des japonais, des coréens, des
chinois et des américains ; etc. Comme nous le verrons dans notre critique de la
littérature, les méthodes utilisées reposaient rarement sur des entrevues en profondeurs.
Pour ces recherches, la collecte de données a été effectuée par I’entremise de courts
entretiens, de questionnaires, de scénarios, de mises en situation, d’études de cas ou de
tests appliqués a d’autres cultures. Seulement quelques-unes reposent sur des incidents
critiques. Comme nous le verrons plus tard, ces dernicres sont pertinentes pour cibler les
objectifs de la theése puisque ces recherches traitent du sujet des émotions et du

leadership.

Néanmoins, méme si le concept de leadership est en lien avec le contexte culturel, il est
surtout affect¢ par des paradigmes biaisés par les valeurs et les perspectives
individuelles (Balon, 2003 ; Balon et Toya, 2003 ; Kezar, 2002). En ce sens, méme si
plusieurs considérent que le leadership doit étre vu selon une perspective culturelle
(Dugan, 2000 ; Kezar, 2002 ; Kezar et Moriarity, 2000), Anh (2008) précise que les
¢tudes sur le leadership qui sont faites selon un point de vue culturel sont peu utiles pour
comprendre les comportements particuliers ou les styles qui prévalent dans la culture
étudiée, ce qui pose une limite a la compréhension de la dynamique intérieure et
mentale de ces individus. Sans en faire une étude basée sur la culture chinoise, cette
these, qui cible I’émotion de la colére dans le leadership managérial chinois, va tout a
fait dans cette philosophie qui inclut la culture, mais qui I’étudie a travers la perspective
individuelle. D’ailleurs, Zhang et Zhang (2014) considérent que la compréhension du
leadership chinois doit se faire selon un contextualisation du phénomene. Ainsi, nous ne
faisons pas 1’étude de la culture chinoise, mais nous présentons une étude qui va tenir

compte, entre autres, de I’influence de la culture chinoise sur les managers.

3 Parce que trop éclectiques, elles ne sont pas toutes mentionnées dans la revue de la littérature.



De plus, selon I’étude de Ling, Long et Deng (1987) sur la compréhension du leadership
chinois, les comportements des individus de cette culture sont quelque peu différents de
ce que Hofstede (1980) propose dans ses conclusions. Dans leur recherche, ces
chercheurs ont fait leurs observations selon trois facteurs: la personnalité, la
performance et le maintien. Ling, Long et Deng (1987) ont alors identifi¢ quatre
¢léments de différenciation culturelles : les valeurs morales personnelles, 1’efficacité
envers les objectifs, les compétences dans les relations interpersonnelles ainsi que la

versatilité.

Pour cette these, I’application directe d’'un mod¢le aurait pu étre un exercice théorique
intéressant. Cependant, le véritable défi qui nous a intéressé au départ au choix de ce
sujet a été d’apporter une contribution concréte en construisant un modele issu de la
perception qu’ont les managers chinois sur eux-mémes. Cette approche centrée sur les
perceptions personnelles est importante car « ’'usage de concepts différents dans le
leadership chinois suggere de faire attention lorsque 1’on adapte théoriquement les
concepts occidentaux » (Wood, Whiteley et Zhang, 2002, p.264). Ceci laisse supposer
qu’il serait préférable d’utiliser des approches qui laissent le sujet s’exprimer sur sa
situation et, par la suite, analyser les données obtenues pour construire ou adapter des

théories et des modeles afin que ce soit représentatif de ce champ empirique particulier.

Comme nous le verrons plus loin, le choix de théories s’appuyant sur 1’approche
psychodynamique repose sur le positionnement de cette thése qui tente de comprendre
I’intériorité des individus et leur vision subjective de leurs émotions. Ce choix implique
un paradigme épistémologique qui est davantage orienté vers l’interprétation dans
I’analyse des données en faisant des liens entre les diverses perceptions individuelles et

la manicre dont les répondants se sont adaptés a une situation de gestion.

Par exemple, Larsen et al. (2010) ont souligné que parmi les ajustements mentaux que
font les individus pour s’adapter aux situations stressantes et anxiogénes du travail se
trouvent des mécanismes défensifs et des stratégies d’adaptation. Ces mécanismes et
stratégies changent avec le temps (Diehl, Chui, Hay, Lumley, Gruhm, et Labouvie-Vief,
2015). De plus, comme le mentionnent Kisfalvi et Pitcher (2003), la survie dépend de



I’interaction permanente et omniprésente entre le comportement, la cognition et les
affects. Ainsi, dans plusieurs communautés, le leader représente le guide qui oriente le
groupe vers la survie. Il apporte des exemples et agi comme mod¢le pour les autres.
Nous sommes intéressés de comprendre le cas des managers chinois en tant que

communauté différente de la nodtre.

A cet égard, dans un chapitre sur I’avenir de la recherche sur les mécanismes de défense
et les stratégies de coping, Chabrol et Callahan (2013) suggerent de s’appuyer sur une
méthodologie convaincante. Ils suggérent d’utiliser des entretiens psychodynamiques
semi-structurés explorant des réponses par rapport a une situation stressante, un incident
critique ou un événement de la vie quotidienne qui provoque des tensions. Ainsi, selon
Chabrol et Callahan (2013), le contenu des entretiens serait évalu¢ par des chercheurs
qui coderaient des mécanismes de défense et des stratégies de coping a partir d’une liste
qui inclurait leur définition opérationnelle et qui analyserait la chronologie et la

séquence d’apparition des défenses et du coping.

Chabrol et Callahan (2013), reprenant les arguments de Kramer (2010), disent aussi que
des études qualitatives rigoureuses apparaissent nécessaires pour clarifier les relations
entre défense et coping. Kramer (2010) a d’ailleurs mis I’accent sur le manque de
recherches empiriques pour comprendre les mécanismes de défense en termes de leurs

différences et de leurs interactions.

Fotaki et Hyde (2015) se sont aussi servis de cette approche psychodynamique, laquelle
leur a permis d’identifier une nouvelle catégorie de mécanisme de défense et de coping
dans les organisation (qu’ils appelent Blind spot (1’angle mort)). La recherche de Diehl,
Chui, Hay, Lumley, Gruhm, et Labouvie-Vief (2015) est un exemple de ce type de
recherche, mais cette derni¢re a été faite sur des européens et des américains. Voila
d’autres motifs pour lesquels nous proposons de faire ce type de recherche sur le

leadership dans les organisations dans le contexte culturel chinois.



1.2.2 Le paradigme épistémologique

Comme nous le verrons dans le chapitre III sur le cadre théorique et conceptuel, notre
recherche sera conduite selon le paradigme épistémologique interprétatif. Nous
détaillons nos arguments de maniere plus exhaustive au début du chapitre III. Cette
thése se positionne comme une recherche sur la dynamique intérieure des émotions des
managers chinois en contexte de leadership. Nous analysons des données issues autant
de la facette consciente que de celle préconsciente de leur psyché. D’une part, le
paradigme positiviste impose 1’observation de notions et d’éléments mesurables.
D’autre part, les paradigmes constructiviste et interactionniste ont servi de base aux
recherches sociologiques et anthropologiques déja menées a ce jour pour répertorier des
styles selon la culture. Par conséquent, I’étude de la dynamique psychologique

intérieure des individus nous ameéne plutdt a choisir le paradigme interprétatif.

En effet, le paradigme interprétatif cherche a comprendre les motivations des acteurs a
partir du récit et de I’interprétation de leurs expériences vécues. Le dialogue intérieur
permet a I’individu d’envisager des alternatives et d’accepter la réalité¢ de la situation
tout en restructurant les options disponibles dans une perspective plus favorable ou d’en
subir les conséquences sur le plan émotif (Meichenbaum, 1985). Ceci est différent du
paradigme interactionniste, lequel est une approche qui considére que la situation et la
personne sont des co-déterminants du comportement (Bowers, 1973 ; Kemper, 1978 ;
Magnusson et Endler, 1977), et qui a été inspirée, dans ce domaine, par les travaux
d’Erikson (1950). Le paradigme interactionniste, qui inclut autant les traits que les états
psychologiques d’un individu, pose un regard sur les caractéristiques d’une situation
afin de bien comprendre son comportement. En un sens, elle inclut I’analyse de I’impact
d’une situation sur un individu. Or, cette perspective a une approche différente de celle
qui permet d’encadrer des entretiens qui visent a faire « ressortir » le préconscient. Cela
s’¢loigne de notre objectif de comprendre ce qui se passe a I’interne chez le manager
dans une situation ou il ressent de la colére et qu’il tente d’exercer du leadership aupres

de ses subalternes.

C’est pour cette raison que Hunt (1999) propose d’adopter une approche interprétative

dans le but de fournir une recherche visant a comprendre les fondements intérieurs du



leadership, a I’opposé des recherches quantitatives prédominantes qui mettent 1’accent
sur la mesure des caractéristiques et des comportements des leaders. Puisque « la Chine
est pergue comme une culture et une société collectiviste ou les relations sont hautement
valorisées et les conflits et la colére sont proscrits » (Trandis, McCusker et Hui, 1990),
il est utile de développer un point de vue plus compréhensif envers la colére ressentie en
I’analysant d’abord chez les individus, plutét que dans les groupes ou les relations.
Cependant, méme dans ces sociétés, les gestionnaires et les employées doivent
composer avec la colere (Hupka, Zaleski, Otto, Reidl et Tarabrina, 1997). » (auteurs

cités par Tjosvold et Su, 2007, p.267).

Ainsi, ’examen des connaissances sur la gestion de la colére dans I’exercice du
leadership nous indique que 1’approche psychodynamique est une approche peu ou pas
utilisée pour étudier les processus mentaux des leaders managériaux en Chine. Or,
Zheng et Muir (2015) rappellent a quel point une recherche sur le leadership chinois
basée sur le récit et I’expérience de vie des répondants peut apporter une contribution
importante, particuliecrement quand nous voulons investiguer les aspects de 1’identité et

du leadership.

Nous faisons ce choix parce que la plupart des recherches identifiées dans la revue de la
littérature mettent ’emphase sur les styles de leadership et les émotions attendues des
leaders, mais pas sur ce que les leaders ressentent personnellement. En général, dans la
culture chinoise traditionnelle, I’individu s’efface par rapport a la famille et la
collectivité. La philosophie traditionnelle chinoise reste trés influente dans le leadership
contemporain (Ma et Tsui, 2015). Néanmoins, la société chinoise moderne est en pleine
mutation et I’impact du leadership dit « confucéen » se modernise avec la montée
¢conomique mondiale de la Chine (Han, 2013). Les générations plus jeunes sont plus
enclines a s’ouvrir sur le monde. Les individus deviennent de plus en plus
individualistes, ouvrant la porte a des stratégies de recherche et d’intervention
individualisées comme I’est la perspective psychodynamique (la demande chinoise pour

la psychanalyse est d’ailleurs en forte croissance®). Cette approche nous a permis de

¢ Selon Huo Datong, premier psychanalyste chinois a pratiquer en Chine. La Chine sur le divan (repéré dans Epstein,
2008).



faire le comparatif des propos obtenus par ces managers portant sur leurs
comportements pour gérer leur colére, les interprétations qui s’y raccordent, ainsi que

les justifications qu’ils se sont données a cet effet.

Nous nous inspirons aussi des travaux de Stephen Fineman qui propose une approche
globale concernant le leadership, les émotions et les méthodes pour investiguer ces
phénomenes. Par exemple, Fineman (2003) souligne I’importance de la communication
entre les individus pour étre en mesure de comprendre les émotions propres a chacun.
Apprendre a mieux connaitre le passé individuel de nos collégues, leaders et
subalternes, est une fagon de mieux comprendre, selon lui, leurs réactions émotionnelles
et d’avoir acceés a la facon dont ils peuvent interpréter les demandes et les pressions.

Encore, selon Fineman (2003) :

« Le concept de leadership est imprégné d’émotions et est au centre du processus
organisationnel. Dans plusieurs cultures, le leadership organisationnel est primé,
ce qui est une preuve de pouvoir. Il invite a ressentir un ensemble d’émotions
comme la peur, ’envie et la suspicion. Pour certains, un nouveau leader peut
apporter le symbole d’un renouveau ou de 1’espoir alors que pour d’autres, cela
peut susciter la peur et la crainte de changements jugés non favorables »
(Fineman, 2003, p.76).
Fineman fait beaucoup de liens entre les émotions et la perspective psychodynamique
qui nous intéresse. Les sentiments d’aujourd’hui, dit-il, peuvent étre faconnés par les
événements du passé (Fineman, 2003). Par exemple, une réaction émotionnelle liée a un
événement douloureux de I’enfance, comme un choc traumatique ou une peur, peut
altérer une personne plus tard dans sa vie (Fineman, 2003). Cette émotion peut étre
refoulée et étre inconsciente chez la personne. Toutefois, il précise aussi que « le risque
d’utiliser cette approche est de mettre trop d’emphase sur les expériences de 1’enfance et
sous-estimer 1’impact des événements survenus plus récemment dans la vie des
personnes observées » (Fineman, 2003, p.14). Nous en tenons compte dans les limites

de la recherche et dans la diversification des questions posées dans les entretiens, tel que

décrit dans le chapitre IV de la méthodologie.



1.3 LES EMOTIONS, LEADERSHIP ET LA PSYCHODYNAMIQUE

1.3.1 Pourquoi la colere ?

Comme nous le verrons dans la revue de la littérature, la colére est une émotion qui
implique une charge négative sur le leadership exercé par les managers. Il a été
remarqué, en Chine, que le leader a le droit d’exprimer des émotions négatives comme
la tristesse, méme si cela n’est pas bien percu. Toutefois, cette tristesse suscite de
I’empathie de la part des subalternes. Non seulement la colére est une émotion pergue
de maniere negative par les employés (Moura, Troth et Jordan, 2015), mais elle est

¢galement pergue par plusieurs comme un signe de force et de puissance par certains.

D’autres, par contre, pergoivent cette colére comme un signe d’impuissance de par la
difficulté qu’a I’individu colérique a se contrdler. De ce fait, selon les écrits que nous
avons recensés et qui se retrouvent au chapitre I, la colére affecte la perception des
subalternes envers le leadership des managers en Chine. Bien qu’un équilibre existe
entre la perception positive et négative des autres émotions, les recherches que nous
avons identifiées au chapitre II montrent que la colere est I’émotion qui a I’impact le

plus négatif sur leadership.

L’impact de la colére sur les négociations et les relations interpersonnelles est tel que les
consultants qui font du coaching aupres de ceux faisant du commerce international avec
la Chine n’hésitent pas a intervenir a ce sujet (Van Kleef, De Dreu et Manstead, 2004a,
2004b). Ainsi, nous nous sommes dit qu’il serait bien d’élargir notre connaissance sur le
leadership chinois et les liens avec la fagon dont ils gérent et expriment leurs émotions
puisque nos relations d’affaires avec la Chine augmentent de maniére importante (Tiagi
et Zhou, 2009). La compréhension de la dynamique émotionnelle qui a lieu permettra
stirement a plusieurs personnes de s’inspirer de pratiques concretes de la vie quotidienne
de la gestion de la colére en contexte de leadership et de les appliquer ici. Comme le
rappellent King et Zhang (2014), «la vision holistique du leadership nous aide a
considérer de quelle facon le leadership peut évoluer et influencer les futures pratiques

d’affaires en Chine et en Occident ».
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De maniére générale, les diverses études a ce jour disent que les leaders qui
fonctionnent le mieux sont ceux qui expriment le moins ouvertement leur colére. Si on
part du constat que la colére nuit au leadership, on peut supposer que le leadership le
plus efficace est celui qui gére le mieux la colere. Il est donc intéressant de savoir
comment la coleére est gérée, régulée ou controlée par les individus qui exerce du
leadership et jusqu’a quel point ils en sont conscients. Autant dans la manicre dont ils le
font dans leurs activités, mais aussi au niveau des processus mentaux, tant conscients
que préconscients, tout en tenant compte du fait qu’il y a aussi une dimension
inconsciente quasiment impossible a atteindre. Avec 1’approche psychodynamique, nous
sommes davantage en mesure de ramener a un niveau plus conscient ce processus qui a
lieu lors de la gestion de cette colére dans un contexte d’exercice du leadership au

travail.

Le cas des managers chinois a été choisi entre autres a cause de la propension plus
naturelle, dans la culture, a gérer la colére. En tant que leaders contemporains, ils
doivent opérer dans un univers social ou se cotoient le Parti communiste, la philosophie
traditionnelle, le libre marché et les nouvelles approches Occidentales. Leurs
comportements, leurs émotions et leurs pensées sont complexes et en constante
adaptation par rapport aux changements socio-économiques majeurs qui surviennent en
Chine (Brown, 2015). Cette connaissance peut étre fort utile pour ceux qui font du

commerce en Chine.

1.3.2 Le leadership et le contexte culturel chinois

En mandarin’, on définit le leadership avec le terme lingddo (4i%). Ce terme est

employé¢ autant comme un nom pour désigner « le meneur », que comme un verbe pour

71 est important de préciser qu’il faut faire la distinction entre le chinois (zhangwén - H13¢) comme langue d’écriture
et le mandarin (pitonghua - ¥%i#1%) comme langue parlée. Le pinyin ($f7%) est le systéme d’écriture phonétique du
chinois dans notre alphabet. Il existe en Chine plusieurs dialectes régionaux importants qui n’altérent pas les
sinogrammes, mais changent leur prononciation. Le systeme d’éducation national impose le mandarin comme langue
d’usage et d’enseignement, mais chaque ethnie, chaque province et chaque région peut enseigner son dialecte.
Théoriquement, tous les Chinois instruits écrivent le zhongwén et parlent le putonghua, mais ils peuvent aussi parler
d’autre dialectes pour prononcer le zhongwén comme le shanghaien (shanghdihua - Fifgi%) ou le cantonnais
(gudndonghua - ] JWif). Par souci de précision, nous transcrivons autant les termes pinyin utilisés que leurs
équivalents en zhongwén. En francgais, nous utilisons dans le texte les termes « chinois », pour la langue écrite, et
« mandarin » pour la langue parlée, a moins qu’un dialecte régional soit en cause.
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signifier « exercer du leadership » ou « mener dans une certaine direction ».
L’étymologie de ce mot vient des termes « ling » (4%), qui signifie « gouverner» ou «
mener », et « ddo » (%), qui signifie « guider dans une direction », « enseigner » ou «
inspirer ». Le terme guanli (%) est celui qui s’applique autant au role de manager et de
gestionnaire (on dit alors gudnlizhé - &) qu’a ’action de gérer. L’étymologie de ce
mot vient des termes « gudn » (%), qui signifie « gérer » ou « étre responsable », et « Ii
» (¥1), qui signifie « mettre en ordre », « norme des choses », « logique » ou « raison »".
Si un individu qui occupe un poste de guanli (&¥t) gere et est responsable de le faire
selon des normes qu’il juge logiques, le /ingddo (%%) est celui qui guide, inspire et
mene ceux qu’il gére. En Chine, le concept du leadership combine la gestion et la
gouvernance avec le role de guide et de meneur. Ces ¢éléments font partie de I’identité

des managers chinois.
1.3.3 L’approche psychodynamique

L’approche que nous préconisons pour comprendre le phénoméne que nous avons
choisi est la psychodynamique. Cette approche « permet de mieux comprendre, ou de
comprendre différemment, les expériences subjectives, les attitudes et les actions des
travailleurs au sein de leur environnement de travail » (Alderson, 2004). En gestion, la
psychodynamique étudie la dynamique psychique qui se développe lors des situations
de travail afin de comprendre les liens subjectifs portant sur les relations sociales

(Alderson, 2004).

L’approche psychodynamique est basée sur un processus d’interprétation de la parole
des participants a la recherche (Dejours, 1993a). Nous avons choisi cette approche afin
d’obtenir des données en profondeur pour répondre a notre question de recherche. Cette
approche met surtout en évidence ce que Kets de Vries (2014) appelle « le théatre
intérieur » de l’individu. Kets de Vries et Balazs (2005) considérent que chaque
participant d’une organisation a a conjuguer avec ce théatre intérieur. Selon eux, il
s’agit d’une forme de programmation incorporée issue de 1’expérience vécue depuis le

début de I’enfance. Leur prémisse est que la plupart des pensées, des émotions et des

® Le terme « zhé » (%), aprés un nom ou un verbe, référe au fait que ¢’est une personne qui fait I’action ou représente
le nom.
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motifs internes ne sont pas tous dans la conscience consciente et active des individus’.

Kets de Vries se sert beaucoup de 1’approche psychodynamique pour comprendre ce qui
sous-tend les liens entre les comportements des individus au travail, leurs rapports
interpersonnels et les aspects du leadership. Allcorn et Stein (2016) ont aussi illustré
comment 1’approche psychodynamique permet de comprendre I’influence de facteurs
intrapsychiques sur les comportements comme le stress et I’anxiété, entre autres parce
que cette approche repose sur des histoires racontées par des individus en lien avec des
situations au travail. Ces auteurs ciblent d’ailleurs plus particuliérement ’utilisation des

défenses psychologiques au travail et leurs liens avec le leadership.

Selon Trehan (2007), les émotions personnelles et celles ressenties dans les
organisations sont au centre de la théorie psychodynamique parce que cette théorie
place le leadership au cceur de I’organisation et parce qu’elle considére que les émotions
sont le principal medium de communication avec lequel les personnes agissent et
interagissent entre elles. Au centre de sa recherche psychodynamique sur 1’étude du
leadership dans les organisations, Trehan (2007) souligne I’importance de I’interrelation
entre les émotions, la dynamique organisationnelle et le développement de
comportements de leadership. De ce fait, I’étude du développement du leadership au
travail est facilitée par 1’utilisation de I’approche psychodynamique car cette approche
facilite 1’exploration de I’impact des émotions sur le leadership au travail, autant a des

niveaux conscients que moins conscients (Trehan, 2007).

Pour ce qui est du contexte chinois, I’approche psychodynamique commence a faire sa
place dans la littérature de recherches faites en Chine. Les ¢études de Ling, Long et Deng
(1987), Peterson (1988) et Xu (1989) avaient déja démontré que les dimensions de base
utilisées pour étudier le leadership en Occident peuvent s’appliquer en Chine. Par
contre, les approches traditionnelles cherchant a comparer les différences culturelles

entre elles sont insuffisantes pour comprendre en profondeur le comportement des

% 11 s’agit ici de la traduction du concept de conscious awareness. Ce concept pourrait se traduire comme la
« conscience consciente », mais elle réfere surtout a la capacité d’étre conscient des connaissances que nous avons
d’une situation pendant qu’elle survient. Elle se distingue du préconscient et de 1’inconscient. Nous aborderons ces
concepts plus tard dans la revue de la littérature et dans la méthodologie afin de distinguer les éléments de la
recherche qui portent sur les parties facilement accessibles du conscient, ainsi que celles accessibles du préconscient
par effort de la mémoire, de celles qui sont inaccessibles parce qu’elles sont dans 1’inconscient.
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managers chinois (Ke, 2015). Les recherches avancées sur les managers chinois
requierent maintenant une présence sur le terrain (Cheng, Lin et Chou, 2009a ; Cheng,
Wang et Huang, 2009b - cités par Ke, 2015). Nous présentons cette thése afin de relever
ce défi : étudier le leadership des managers chinois a partir d’une étude sur le terrain qui
réunit les concepts de leadership et de gestion des émotions selon une approche

psychodynamique pour mieux comprendre le sujet.

Comme nous le verrons avec moult détails dans le chapitre III qui présente notre cadre
théorique, 1’approche psychodynamique, dans 1’étude du leadership, vise a aider a
comprendre ce qui se passe a I’intérieur des individus qui influencent leur entourage
dans le but d’atteindre un objectif particulier. En faisant parler les sujets sur le récit de
leurs émotions, de leurs comportements et de leurs interprétations lors de situations ou
ils ont exercé du leadership, on a un meilleur regard sur ce qu’ils pensent d’eux-mémes
et sur le sens qu’ils donnent a leurs comportements et leurs résultats. Il en est de méme
avec le processus par lequel cette activit¢é mentale se développe. Le leader utilise
différentes approches pour construire ses connaissances sur les bases de 1’imaginaire de
son groupe. Il se construit aussi des connaissances sur lui-méme et sur les conséquences
des décisions et des actions du groupe. Il s’en dégage un processus de décision, d’action
et de formation de la personnalité qui a besoin d’étre compris. Comme le disent Kets de
Vries et Miller (1985, 1987), cette approche pour étudier ce phénoméne en gestion
permet d’explorer I'impact et les conséquences psychologiques de l’anxiété sur la

personnalité, le style managérial du gestionnaire et I’exercice du leadership.

Selon Brown et Starkey (2000), 1’¢tude de la psychodynamique dans les organisations
permet également de mettre en lumiére que les individus ne sont pas toujours motivés a
connaitre les causes de l'anxiété qu’ils vivent. Ainsi, le fait de ne pas se questionner est
une fagon détournée, pour ces individus, de maintenir un pseudo équilibre dans I'estime
de soi. Ces auteurs pensent également que 1'erreur que font les entreprises en ignorant le
role de la psychodynamique, c’est de ne pas comprendre les obstacles a I'apprentissage
reliés aux processus internes qui gerent 1'organisation identitaire des individus. Puisque
l'identité varie aussi dans le temps, il faut analyser les résistances au changement parce

que l'individu tend naturellement & vouloir défendre et protéger son identité. Puis,

14



Brown et Starkey (2000) ajoutent que pour I'organisation, l'individu doit apprendre de
nouveaux concepts de soi venant s'aligner sur l'identité de 1'organisation afin de s'assurer

d’une certaine cohérence et cohésion avec les valeurs qu'elle soutient.

La psychodynamique supporte ainsi une méthodologie qui essaie de faire en sorte que
des ¢éléments moins conscients au moment des événements puissent devenir conscients
dans le processus de collecte de données. Le but est d’étudier ce que les personnes
mentionnent afin de comparer les données, de déceler des similitudes ou de signaler des
contradictions dans les données obtenues par des gens inconnus les uns des autres. Cela
nous donne des éléments qui sont intersubjectifs et reproductibles de maniére

indépendante.

On ne peut étudier directement 1’inconscient des individus. Mais on peut utiliser des
outils méthodologiques d’investigation qui permettent de rendre conscient ce qui se
retrouve dans le préconscient de I’individu'®. On doit alors étudier ce que la personne
dit et la manicre dont elle fait le récit des processus qu’elle croit avoir eu, tant sur le
plan des comportements que des justifications de ces comportements. L’apport
théorique ne vient pas des énoncés d’un participant, mais de la récurrence et de la
similitude des énoncés chez plusieurs participants ayant des expériences et des
situations semblables, mais distinctes. Pour étudier le phénomene, nous faisons des liens
entre la colére (une émotion), le leadership (dans I’exercice de la gestion) et la
psychodynamique (comme approche de recherche). La construction d’un lien entre ces
trois concepts est une approche innovante pour ce type de recherche faite en Chine.
Nous expliquons cela en détail dans les chapitres III et IV sur le cadre théorique et sur la

méthodologie.

Certains détracteurs pensent qu’il est difficile de comprendre les influences sociales a
I’aide de ’approche psychodynamique, ce qui est une méconnaissance de 1’approche.
D’abord, parce que cette approche tient compte de I’introjection des influences sociales,

parentales et environnementales dans la psyché humaine. Ensuite, parce que cette

1% Nous abordons le concept du préconscient a la maniére de Piaget (1971) qui considére qu’il est possible d’avoir
acceés a des éléments qui ont été inconscients ou préconscients dans le passé par le biais de techniques pouvant
rappeler ces ¢léments a la mémoire.
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approche s’intéresse aussi aux caractéristiques environnementales et situationnelles qui
suscitent des émotions et des réactions. Puis, la psychodynamique s’intéresse aux
caractéristiques et aux comportements de ceux qui sont en contact régulier avec leurs
interlocuteurs, surtout si un lien hiérarchique ou d’autorité est présent : pairs, collégues,
employés, supérieurs, etc. C’est une approche qui permet d’abord de comprendre a
posteriori ce qui s’est passé et non de prédire a priori ce qui pourrait se passer. C’est

pour cela, entre autres, qu’il s’agit d’une approche interprétative.

L'émotivité n'a pas qu'un impact sur la prise de décision et sa communication ; elle en a
aussi sur les comportements concernant les angoisses et les désirs. Le climat de crise qui
existe dans plusieurs organisations implique un facteur de stress qui agit sur I'émotivité
des personnes, ce qui fait susciter l'action chez les gens (Yukl, 2008). Ainsi, ces
organisations arrivent a obtenir a court terme une meilleure concentration sur les
objectifs pour obtenir des résultats au détriment de 1'équilibre psychique émotionnel a
long terme (donnant ainsi un complément de réponse aux conclusions de Fineman citées
plus haut). C’est un argument important en faveur de [’utilisation d’une approche
inspirée de la perspective psychodynamique pour comprendre les origines
émotionnelles du leadership a I’intérieur de la psyché et de I’imaginaire des leaders en

causc.

L’utilisation d’une approche psychodynamique dans le contexte culturel chinois a des
origines en lien avec les débuts modestes de la psychanalyse dans le pays. Le
réformateur social Zhang Shizhao'' a traduit les ceuvres de Sigmund Freud en chinois
(Jenco, 2010). II est aussi le seul universitaire chinois a avoir eu une correspondance
avec Freud (il existe une correspondance entre eux datée du 27 mai 1929). Plus
récemment, le psychanalyste frangais Philippe Porret a beaucoup travaillé au
développement et a la transmission de 1’usage de la psychanalyse en Chine (Porge,
2008). Sur le plan clinique et thérapeutique, mentionnons aussi que 1’Association
psychanalytique internationale a tenu son colloque annuel en Chine en Octobre 2010,

ceci pour confirmer I’ampleur de la popularité croissante de 1’approche

1 Un intellectuel chinois qui a occupé des postes importants dans le gouvernement, dont les postes de ministre de la
Justice et de I’Education avant et aprés la Révolution (1949).
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psychodynamique dans le pays. La symbolique historique et culturelle concernant le
conscient et I’inconscient, et I’engouement contemporain porté sur la psychanalyse,
nous confortent dans notre choix d’investiguer les aspects intérieurs, imaginaires et
psychiques du leadership des managers chinois selon une perspective
psychodynamique, ce qui semble n’avoir peu ou pas été fait jusqu’a présent. Nous
approfondirons tout de méme les recherches qui ont été faites en lien avec la culture

chinoise, le leadership chinois et les émotions dans le leadership chinois.

Sur le plan étymologique, « le mot "jingshén" (f#f), un mot en chinois moderne,
signifie le psychisme du sujet humain, 1’essence, et la vigueur » (Wei, 2005'%). C’est un
mot utilis¢ depuis longtemps pour symboliser autant I’essence de la vie humaine que la
pensée et les comportements qui restent incompris a I’intérieur de 1’imaginaire des
individus. Associé avec le terme bing, comme dans jingshén bing (& #§5), le concept
porte davantage sur la psychose et la maladie mentale, le mot « bing » signifiant «
maladie ». Ce qui fait que la forme lexicale de ce mot a beaucoup affecté, par le passé,
I’attitude plutdt négative des chinois en regard de la pratique psychanalytique en

=z
=]

général. De nos jours, on préfére plutot utiliser les termes yishi (B1R), pour désigner le
conscient, et wi yishi (JG&. 1), pour désigner I’inconscient, ce qui permet de lier ces
termes aux concepts théoriques contemporains de la recherche qui ne sont pas liés a la

santé mentale.

Par ailleurs, cette recherche portant sur les dynamiques intrapsychiques a demandé¢ du
temps. L’étude d’un échantillon trop nombreux aurait dépassé largement le cadre
temporel admis pour compléter une thése de doctorat. On aurait pu alors restreindre
I’échantillon afin de pouvoir faire des entretiens sur de plus courtes périodes et cibler les
¢léments a rechercher. Cependant, un échantillon réduit a un nombre sélectif trop
restreint d’individus aurait pu diminuer la portée des résultats, lesquels ont pour but de
tenter de trouver des points en commun entre les répondants selon I’hypothese qu’il y a
des formes de processus mentaux communs chez les managers chinois quand vient le

temps de gérer leur colére. Nous avons donc un échantillon qui répond a ces contraintes

12 Repéré  http://www.lacanchine.com/Ch_C_Qin_01.html
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et pour lequel nous avons visé les éléments conscients et les éléments préconscients, tel
qu’expliqué précédemment. Nous verrons dans le chapitre III du cadre théorique que
I’approche psychodynamique que nous préconisons est en lien avec le modele
psychoévolutif des émotions de Robert Plutchik, lequel permet de faire des liens entre
les mécanismes de défenses préconscients, les stratégies de coping conscients, et les

interactions de ces concepts avec la colére.

1.4 LES OBJECTIFS ET LA STRUCTURE DE LA THESE

L’objectif de cette recherche consiste a comprendre le processus mental des managers
chinois lorsqu’ils doivent exercer du leadership auprés d’un subalterne alors qu’ils
ressentent de la colére envers cette personne. Selon ce que nous constatons dans notre
recension des écrits, les managers chinois exercent un style de leadership quelque peu
différent des Occidentaux. Avec de tels concepts, abordés ensemble, cette recherche
comporte divers volets qui pourront apporter diverses contributions a la suite de la

discussion des résultats.

Nous tenons a préciser que cette these fait suite a une recherche sur le terrain qui a été
approuvée par le Comité d’éthique a la recherche de HEC Montréal. Les entretiens
semi-directifs et la collecte de données qui ont été conduits depuis janvier 2012, et ce
jusqu’a décembre 2013, ont suivi le processus méthodologique décrit dans le chapitre
IV a cet effet. Pour ’analyse des données, cette thése propose des résultats utilisant un
cadre méthodologique défini pour la collecte de données. Le cadre théorique et
conceptuel, de méme que la méthodologie relative a I’analyse des données, sont issus de
la réflexion visant a faire une these originale a partir des données riches qui ont été

obtenues.

Dans cette theése, nous abordons au d’abord, au chapitre II, la revue de la littérature
portant sur le leadership, les émotions et la colére. Cette revue reprendra ces thémes,

mais selon la perspective de la culture chinoise et de ses particularités par rapport au
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leadership. Le premier objectif étant de s’assurer d’avoir des balises solides quant a la

compréhension du phénomene basé sur ces thémes.

Ensuite, au chapitre III, le cadre théorique viendra cibler les théories utilisées pour
¢tudier le phénomene. Nous verrons que la revue de la littérature nous incite a utiliser
I’approche psychodynamique pour étudier la colére en nous basant sur les divers
comportements pouvant étre décrits et compris grace aux théories des mécanismes de
défense et des stratégies de coping. Le cadre conceptuel qui suivra sert non pas a
appliquer cette approche sur le terrain, mais aussi a encadrer le processus d’analyse de
données en ciblant les informations pertinentes aux objectifs de la thése. Le deuxiéme
objectif est d’utiliser cette approche afin d’obtenir des données en profondeur et
originales pour cette recherche tout en appliquant des concepts issus de la

psychodynamique pour les analyser.

Suivra alors la méthodologie, au chapitre IV, qui expliquera la stratégie de recherche, le
choix de I’échantillon, la méthode de collecte et d’analyse de données, ainsi que les
autres considérations techniques et éthiques. Le troisiéme objectif de cette thése est
d’investiguer le phénoméne auprés des acteurs potentiels les plus crédibles et
représentatifs possible pour fournir des données de qualité pouvant nous aider a

comprendre leur réalité.

Au chapitres V se retrouvent les données recueillies sur une base individuelle. Nous
présentons en exemple trois cas particulier afin de démontrer notre approche avec

laquelle nous avons analysé le contenu des cas de chaque répondant.

Au chapitre VI, nous retrouvons la structure de 1’analyse générale des données qui
permettent d’identifier et de définir des comportements, de les regrouper et de former
des concepts nouveaux en fonction de 1’application du cadre conceptuel. Le quatriéme
objectif est de synthétiser, grace a I’utilisation de logiciels de codage, les processus
mentaux individuels afin de pouvoir dresser un portrait général et représentatif des

différents éléments récurrents parmi les répondants.
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Puis, aux chapitre VII, une discussion des résultats viendra mettre en lumiére les liens
nouveaux et les découvertes issues de cette recherche. Cette section a aussi pour but de
présenter nos résultats et nos conclusions, lesquelles permettront de déterminer et de
préciser les contributions de cette recherche pour des recherches futures. Cette
discussion permettra aussi de présenter les données sous une forme conceptuelle. Ainsi,
nous espérons pouvoir confirmer ou infirmer I’hypothése soulevée sur le caractere
commun du processus de gestion de la colére dans 1’exercice du leadership, ce qui est

I’objectif principal de cette recherche.

Finalement, avant la conclusion au chapitre VIII, nous présentons les diverses
implications de la thése, tant dans ses contributions actuelles que pour des recherches
futures sur le phénoméne. Nous verrons alors de quelle fagon se positionnent les
résultats de cette theése par rapport aux connaissances actuelles. Nous verrons également
les différentes pistes de réflexion qui pourraient étre poursuivies dans des recherches
futures a partir des questionnements et des découvertes qui se démarquent dans notre

analyse et notre interprétation des données.
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CHAPITRE II - LA REVUE DE LA LITTERATURE

La littérature liée a la question de recherche est vaste et variée puisque nous touchons
des sujets ayant diverses approches. Tout d’abord, nous nous attardons aux définitions
et aux approches dominantes dans 1’étude du leadership qui pourraient affecter notre
recherche. Ensuite, nous abordons les théories sur les émotions qui encadrent les aspects
liés a la gestion de la colére. Puis, nous regarderons de maniere plus précise la littérature
qui traite de la problématique et de la question de recherche portant sur le cas particulier
des managers chinois. Finalement, nous terminerons cette section de la revue de la
littérature par une critique constructive des approches et des théories identifiées afin

d’orienter le cadre théorique et conceptuel qui suivra.

2.1 LELEADERSHIP

2.1.1 Les définitions du leadership

Yukl (2013) définit le leadership comme « the process of influencing others to
understand and agree about what needs to be done and how to do it, and the process of
facilitating individual and collective efforts to accomplish shared objectives » (Yukl,
2013, p.7). 1l s’agit d’une définition plus complexe que la définition formelle du
leadership donnée par Northouse (2004, 2013) depuis quelques années, laquelle est
reprise dans les diverses éditions de son manuel : « Leadership is a process whereby an

individual influences a group of individuals to achieve a common goal » (Northouse,

2013, p.5).

Le mot «influence » revient réguliecrement dans les définitions du concept de
leadership : « L’influence est 1’essence du leadership, [les leaders étant définis comme
ayant I’habileté d’encourager leurs suiveurs] a effectuer des requétes, a supporter ses
propositions et a mettre en oeuvre ses décisions » (Yukl, 2006, p.147). Yukl (2008)
ajoute aussi la flexibilit¢ comme 1’un des traits les plus importants a avoir chez un

leader. Celui-ci doit conjuguer des objectifs multiples a atteindre en tentant de s’adapter



au changement, aux différentes situations et aux gens qui ’entourent. Les leaders
développent aussi leurs habiletés a maintenir des relations coopérantes et constructives
avec les employés, tout en les motivant et en les inspirant davantage pour que ceux-ci en
viennent a résoudre des problémes et a performer efficacement (Tjosvold et Wong,

2000).

Mintzberg (1998), quant a lui, soutient que les gestionnaires exercent du leadership a
l'aide d’un « visage cérébral » qui calcule, qui consideére I’organisation comme des
composantes d'un portfolio et qui fonctionne avec la rationalité des mots et des chiffres.
Il ajoute que les gestionnaires ont besoin d'étre des « visages a deux faces » ; ils ont
besoin d'étre a la fois un gestionnaire et un leader. Dans la section sur le leadership

chinois, nous ferons des liens entre ce concept et celui de « sauver la face ».

Par ailleurs, il est aussi souvent question de style de leadership quand vient le temps
d’estimer 1’efficacit¢ des leaders et l’influence exercée par eux. Ces styles font
d’ailleurs partie de définitions connexes du leadership, comme celle donnée par de

Charon (citant d’autres auteurs) :

« Un leadership efficace requiert I’habileté de créer et de communiquer une
vision organisationnelle et d’inspirer, motiver et mobiliser les subalternes afin
d’accomplir des objectifs communs. Ces objectifs peuvent étre atteints par le
développement des caractéristiques du leadership transformationnel (Bass, 2000;
Gill, Levine et Pitt, 1998 ; Morden, 1997) » (de Charon, 2003, p.9).
Comme nous allons le voir, il existe différentes approches et notions sur le leadership.
Nous aborderons celles qui sont le plus intégrées aux recherches sur la gestion de la

colére ainsi qu’aux styles identifiés par la littérature qui sont associés au management

chinois.

2.1.2 La syntheése de différentes approches en leadership

Il existe, a ce jour, de nombreuses approches concernant la recherche sur le leadership.
Autant sur les processus mentaux du leadership que sur les résultats de ses influences. A
la lumiére de la recension des écrits sur le leadership chinois, nous concentrons notre

revue sur le leadership charismatique, la théorie des traits de leadership, le leadership
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situationnel, le leadership transformationnel et la perspective psychodynamique du

leadership.

Depuis Weber (1921/1971), le Leadership charismatique a fait I’objet de nombreuses
recherches et fut le sujet de I’¢laboration de nombreuses théories. D’abord portée sur les
caractéristiques de 1’individu, D’approche du leadership charismatique s’est vite
intéressée a la relation avec les individus qui suivent un leader qui démontre du
charisme. Depuis fort longtemps, les personnalités fortes qui ont réussi a influencer les
masses, les organisations et les groupes ont fait I’objet de toutes sortes d’intéréts aupres
des chercheurs. Le phénomene de I’influence a été analysé sous plusieurs angles. Selon
House (1977), les leaders charismatiques affichent généralement un haut niveau
d’expression des émotions, de confiance en soi, d’autodétermination et jouissent d’une
plus grande liberté lors des conflits. Ils sont aussi fortement convaincus de la justesse de
leurs croyances. A ce jour, il y a encore peu de recherches empiriques tentant de
comprendre les processus d’influence entre le leadership charismatique et 1’efficacité de
ce style dans le contexte chinois. La recherche de Wu et Wang (2012) considere que le
leadership charismatique est applicable au contexte chinois, lequel a été influencé par
I’idéologie confucéenne qui repose sur des valeurs telles que 1’autorité, la construction
du caractére et la loyauté au superviseur. Cela fait en sorte que, selon ces auteurs, le
style de leadership charismatique peut influencer la performance des subordonnés et le
taux de roulement par le biais du role de médiateur issu de la loyauté envers les

superviseurs.

La théorie du Leadership situationnel (Hersey, 1984) est une approche qui propose que
les leaders s’adaptent et prennent les meilleures décisions en fonction du contexte.
Dépendamment de la situation, le leader va choisir un style approprié selon le niveau
d’efficacité voulu, le comportement des collaborateurs et le type de décision a prendre.
La théorie du leadership situationnel s'appuie sur la personnalité du leader. Elle tient
compte également des caractéristiques socio-démographiques et socio-économiques de
la situation (Hersey, 1984). La théorie repose toutefois sur la capacité¢ du leader a
¢valuer les situations et les décisions judicieuses a prendre. Elle repose également sur sa

versatilité dans le choix des styles qui font partie du modele qui fut par la suite créé par
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Hersey et Blanchard (1993). En effet, les quatre styles de leaders du mod¢le de Hersey
et Blanchard (1993) sont : le directif, le persuasif, le participatif et le délégateur.
Drailleurs, un aspect fort intéressant de ce modele vient de sa construction basée sur les
besoins de la pyramide de Maslow (1965). Le leadership situationnel implique donc que

le leader déterminera, selon la situation, le style approprié parmi ceux du mode¢le.

Arthur Jago (1982) a, quant a lui, défini le leadership selon deux approches : The trait
theory of leadership et The process theory of leadership. La premiére consiste a dire que
le leadership chez un individu est dépendant de ses traits personnels, lesquels peuvent
étre variés : extraversion, intelligence, voix, etc. Tandis que la deuxiéme approche
consiste a dire que le leadership est également dépendant des interactions sociales, une
condition qui se retrouve dans les définitions du terme « leadership » comme nous
I’avons vu précédemment : sans interactions avec d'autres individus, il n’y a pas de

leadership.

Une autre approche contemporaine est le Leadership transformationnel. Dans ses
travaux pour comprendre la dynamique entre les leaders et les suiveurs, Burns (1978) a
distingué deux types de leadership : le leadership tramsactionnel, qui repose sur
I’adhésion a un objectif suite a un échange ; et le leadership transformationnel, qui vise
le changement et qui repose sur la satisfaction mutuelle des besoins. Bass (1985) a
apporté une autre dimension a cette approche en s’attardant davantage a 1’effet de ces
styles sur les suiveurs (s’est alors ajouté le style laisser-faire). Bass (1985) a également
défini le leadership transformationnel comme «la transformation des besoins des
subalternes en les menant a des niveaux supérieurs de la pyramide de Maslow » (Bass,
1985, p.104). Les quatre ¢éléments du leadership transformationnel sont : I’influence
idéaliste, la motivation inspirante, la stimulation intellectuelle et la considération
individuelle. Ainsi, le leadership transformationnel, se penche davantage sur la
dynamique de la relation entre le leader et ses suiveurs en observant les motifs derricre
I’influence des changements de comportements et en voyant dans le style

transformationnel une dimension plus humaine et morale.

Le leadership transformationnel implique également des processus émotionnels,
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incluant I’habileté a évaluer et a dépeindre les émotions d’autrui (George, 2000). Cela
suggere que ce style de leadership et ses comportements peuvent étre efficaces pour
gérer les charges émotionnelles lors de conflits dans un groupe. En tenant compte du
fait que le leadership transformationnel nécessite la gestion des émotions des uns et des
autres, les leaders impliqués dans des comportements transformationnels sont plus a
méme de gérer les conflits au sein d’une équipe. Ils le font de manic¢re & minimiser les
répercussions négatives issues de 1’expression des émotions et des échanges parfois
vigoureux (Oluremi, Ayoko et Konrad, 2012). Puis, Cherulnik, Donley, Wiewel et
Miller (2001) considérent que le niveau de confiance du leader, son enthousiasme et sa
prise de conscience des besoins émotionnels des membres de son équipe sont des
comportements transformationnels qui ont un impact sur son leadership et 1’état affectif
du groupe car ces comportements stimulent les émotions. Garner et Stough (2001) ont
d’ailleurs conclu qu’il y a un lien de corrélation élevé entre I’intelligence émotionnelle

et les composantes du style transformationnel.

Finalement, la perspective psychodynamique du leadership est celle qui nous intéresse
le plus pour la theése et nous expliquerons notre choix plus loin. « L’approche
psyschodynamique prend position sur le fait que le leader et ceux qui le suivent ont des
besoins et des sentiments, la plupart n’étant pas tous conscients, et que leur relation est
le résultat d’un mélange de ces besoins et de ces sentiments » (Northouse, 2004, p.248).
C’est une approche qui amene les sujets a parler de leur imaginaire. Elle permet
d’investiguer le leadership sur la base des besoins et des sentiments. Ainsi, on peut
tenter de faire ressortir les influences externes plutét que d’appliquer des modeles
théoriques qui pourraient ne pas s’appliquer dans certaines cultures. Par contre, les
détracteurs de I’approche psychodynamique critiquent le fait qu’elle a été fondée a la
base sur des observations cliniques aupreés de personnes souffrantes. Pourtant, les
concepts qui ont été construits a partir des observations cliniques ont leur utilité pour
comprendre des phénomenes courants de la vie quotidienne des dirigeants. Kets de
Vries et Miller (1985) 1’ont démontré dans leur recherche sur les stratégies et les formes
d’adaptations dans les organisations. Ils concluent que la personnalité des dirigeants et

leurs comportements névrotiques influencent le fonctionnement des organisations.
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2.1.3 Le leadership et les émotions

Les positions de pouvoir, dans la plupart des organisations, sont ritualisées de maniére a
garder un contrdle strict ou a favoriser la suppression des émotions (Lazanyi, 2009).
Elle mentionne, de maniére ironique, que les leaders ne sont pas « supposés » étre
émotifs. On attend des leaders qu’ils aient une attitude rationnelle car « les leaders
doivent constamment gérer leurs émotions pour se comporter de la mani¢re dont on
s’attend d’eux parce qu’ils influencent directement non seulement la performance de
leurs subordonnés, mais aussi celle de ’ensemble de 1’organisation » (Lazanyi, 2009,
p.105). « C’est pourquoi les leaders doivent réguler leurs émotions parfaitement a tout

moment » (Lazanyi, 2009, p.107).

Comme nous venons de le voir, les émotions influencent le comportement des individus
dans I’exercice de leur leadership. Une personne qui exerce du leadership aura non
seulement ses propres émotions, mais elle tiendra compte également des émotions de
ceux et celles qu’elle veut influencer. Dans une revue récente des liens qui existent entre
le leadership, les affects et les émotions, Gooty, Connelly, Griffith et Gupta (2010) se
penchent sur trois différents theémes : les résultats issus des affects des leaders et des
suiveurs ; le leadership et les émotions discretes ; et la compétence émotionnelle en
leadership. D’abord, ces auteurs mettent en évidence qu’il y a des théories et des
applications pratiques qui impliquent les comportements (favorables ou défavorables)
des leaders comme étant instigateurs des humeurs et des émotions de leurs subalternes
(citant Dasborough, 2006). Cette découverte, selon eux, incite a faire de recherches plus
poussées portant sur les affects du leader qui permettent d’influencer favorablement les
réactions de leurs subalternes. De plus, ces mémes auteurs soulignent une deuxiéme
perspective théorique qui traite des « mécanismes de contagion » des humeurs et des
émotions. D’apres les recherches récentes qu’ils ont répertoriées, I’expression des
émotions par le leader a un effet sur les affects du groupe et de ses membres. Ces effets
seraient transmis, disent-ils, via un processus inconscient de « contagion». Cela
contribue a supporter 1’utilisation d’une approche psychodynamique pour faire ressortir

ce processus, autant que possible, de maniére plus consciente.
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Par ailleurs, Gooty, Connelly, Griffith et Gupta (2010) se sont aussi penchés sur les
différentes approches dominantes et récentes en leadership (leadership
transformationnel, leadership charismatique, etc.). Ils en concluent que les processus
d’influence exercés par ces types de leaders impliquent tous des liens avec les émotions.
Toutefois, en ce qui a trait aux liens entre les compétences émotionnelles et le
leadership, ils notent qu’il y a des lacunes concernant la clarté¢ et la structure des
définitions proposées par ces diverses théories. Par exemple, ils soulignent la présence
récurrente de théories centrées sur I’intelligence émotionnelle, ce qui semble, selon eux,
contribuer a cette lacune. En effet, il y a une confusion entre ce qui est considéré comme
une habileté émotionnelle et ce qui est défini sous d’autres termes, comme I’empathie
ou la capacité de percevoir des émotions. C’est une critique dont il faut tenir compte
pour ne pas se laisser influencer a suivre une définition plus qu’une autre, ce qui

déterminerait de maniere contraignante notre paradigme de recherche.

Parmi d’autres recherches identifiées comme étant pertinentes en la mati¢re, Gooty,
Connelly, Griffith et Gupta (2010) mentionnent celles qui parlent des liens entre les
émotions exprimées par le leader et le leadership obtenu par eux auprés de leurs
employés. George et Bettenhausen (1990) ont découvert que la performance des équipes
ayant un leader de bonne humeur était supérieure et affichait un plus faible taux de
roulement. Les effets des émotions négatives démontrent, a fortiori, des résultats

contraires, selon une étude de Harvey, Stoner, Hochwarter et Kacmar (2007).

Pour ce qui est des études sur le style de leadership, Gooty, Connelly, Griffith et Gupta
(2010) citent aussi celles portant sur I’impact des comportements du leader
charismatique. Ils mentionnent que ce type de leaders est plus enclin a utiliser des
émotions positives (Erez, Misangyi, Johnson, LePine et Halverson, 2008) dont les
métaphores discursives proviennent de leur imaginaire (Naidoo et Lord, 2008). Ils en
concluent que les leaders charismatiques ont tendance a faire en sorte que les suiveurs
se sentent bien en utilisant des images, des histoires et des comportements non verbaux
appropriés. Ils soulignent également les travaux qui étudient les relations entre le
leadership transformationnel et les notions d’optimisme, de frustration et de

performance des suiveurs (Ashkanasy et Tse, 2000 ; McColl-Kennedy et Anderson,
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2002). Le leadership transformationnel aiderait a rendre positif I’optimisme ressenti par
rapport a la performance, ce qui améliorerait le bien-étre des individus impliqués.
Finalement, Gooty, Connelly, Griffith et Gupta (2010) citent quelques études portant sur
I’influence de I’expression d’émotions négatives du leader sur les autres. Selon Begley
(1994), différents types d’expression de la colére ont des résultats différents sur le stress
vécu dans les relations interpersonnelles. D’un autre c6té, d’autres recherches ont plutot
porté sur la relation entre I’empathie et le leadership. Ainsi, Kellett, Humphrey et Sleeth
(2002) soutiennent que 1’empathie est per¢ue comme une composante d’un leadership

positif.

2.1.4 L’expression des émotions et le leadership

Débutons d’abord par Schyns et Meindl (2006), lesquels ont défini un concept qu’ils
appellent « Emotionalizing leadership ». Ce concept se référe a une forme d’approche
plus relationnelle que cognitive qui demande au leader d’exprimer certaines émotions et
de gérer celle des autres. Ces deux activités, ensemble, constituent le travail émotionnel
du leadership (Schyns et Meindl, 2006, p.39). Schyns et Meindl (2006) se sont penchés
sur cet aspect puisque les phénomeénes des émotions au travail, I’intelligence
émotionnelle et la popularité des approches sur le leadership transformationnel et
charismatique sont devenus les approches dominantes dans le domaine de 1’étude du

leadership.

Le leadership et les émotions sont fortement liés dans les périodes de crise et de stress
que vivent les groupes dans les organisations. Par exemple, un des facteurs qui affectent
la réaction des employés quand survient un état de crise est I’expression des émotions
par le leader (Madera et Smith, 2009, p.103). Pour I’employé¢, I’expression des émotions
ressenties par le leader est un signal qui donne le ton sur la maniére dont doit étre
interprété le niveau d’intensité de cette crise (Pescosolido, 2002). Il existe des
expressions considérées comme universelle en temps de crise ou de stress (Ekman,
1997), tel que celles liées aux émotions de base que sont la colére, la tristesse, la

surprise ou la joie. Nous aborderons plus tard la littérature sur les émotions de base.
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Lewis (2008) dit que les affects du leader influencent, de maniére indépendante, autant
les affects des suiveurs que leur perception de leadership. Il a observé que les suiveurs
vont développer de I’empathie avec un leader dont ils considérent les émotions comme
étant appropriées a la situation. Cette empathie va étre présente méme si ces émotions
sont négatives parce que les émotions sont alors considérées comme une forme de
communication a propos des intentions et du comportement des individus (Ekman,
1997). Ce qui fait dire a Madera et Smith (2009) que ’évaluation du leader et de son
leadership par les suiveurs dépend en partie de la manicre dont le leader exprime ses

émotions.

Selon Lewis (2008), les leaders qui ont exprimé des affects plus neutres ont été jugés
comme ¢étant plus efficaces que ceux qui ont exprimé de la colére ou de la tristesse.
Newcombe et Ashkanasy (2002) soutiennent que les leaders sont généralement pergus
comme étant plus authentiques et plus sincéres lorsqu’ils restent cohérents avec le
message qu’ils expriment. Par exemple, les leaders ayant eu des affects positifs
accompagnés de rétroactions positives (feedbacks) envers leurs employés ont été jugés
plus favorablement et ont obtenu des résultats d’évaluation plus élevés de la part de ces
derniers. Le méme phénoméne de reconnaissance envers cette cohérence a été observé,
disent-ils, chez ceux qui ont évalué les leaders qui ont exprimé des émotions négatives :
ceux qui ont exprimé de la tristesse avec de la colére dans des situations de crise ont été
mieux jugés que ceux qui n’ont exprimé que de la colere. D’ailleurs, il semble que la
tristesse exprimée par le leader soit percue comme une émotion plus appropriée, alors
que la colere est généralement associée a la domination, a la force et a I’intelligence. Si
la colére est appropriée dans certaines circonstances impliquant des relations
hiérarchisées, il semble que ce 1’est moins dans d’autres situations ou les relations de
pouvoir soient moins acceptées (Gallois, 1993 ; Tiedens, 2001 ; Tiedens, Ellworth et
Mesquita, 2000). Nous le verrons plus loin quand nous aborderons la théorie

psychoévolutive des émotions.

La culture est également susceptible d’affecter les comportements de leadership en
influencant les attentes et les présomptions que se fait le leader de son environnement.

Cela mode¢le les attitudes, les modes d’interactions sociales et les modes d’expression
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des émotions (Farh et Cheng, 2000 ; Redding, 1990). Lorsqu’elle est assimilée par
I’individu, la culture représente en fait une forme de contrdle qui « I’informe, le guide et
I’aide a discipliner les émotions des membres d’une organisation » (Van Maanen et

Kunda, 1989, p.56).

Puisque le sujet de la thése porte sur la colére, il faut comprendre les liens particuliers
qui existent entre cette émotion spécifique et le leadership. Les études de Brief et Weiss
(2002) sur les comportements et les affects au travail portent d’ailleurs sur ces liens. Il
faut savoir, entre autres, que les leaders utilisent les émotions fortes pour stimuler les
sentiments similaires ressenties par leurs auditoires (Conger et Kanungo, 1998). Dans
son étude clinique, Lewis (2008) a découvert que les subordonnés qui observent un
leader exprimant de la colére ressentent davantage de nervosité et se sentent moins
calmes que ceux qui suivent un leader exprimant de la tristesse ou ceux qui suivent un

leader n’exprimant pas d’émotions.

Par ailleurs, selon Tiedens (2000), il y a des contextes ou la colére est un prérequis pour
les leaders et est proscrite pour les subordonnés. Puis, Oluremi, Ayoko et Konrad (2012)
soulignent que 1’utilisation d’une approche désagréable pour gérer un conflit, comme la
menace, la condescendance ou la pression sur les autres, peut amener 1’apparition
d’émotions comme la colére, la frustration et de I’irritabilité (citant Alper, Tjosvold, et

Law, 2000 ; Van de Vliert, Nauta, Giebels et Janssen 1999).

2.1.5 Le sommaire de la littérature sur le leadership

Ce que nous retenons de ces notions sur le leadership, c’est que certains concepts sont
récurrents. L’accent est mis sur la perspective de I'individu qui a comme intention
d’influencer les autres vers un objectif commun. Cette intention est communiquée et
exprimée de diverses facons. Le style peut aussi varier, selon les circonstances ou la
personnalité du leader. Néanmoins, ’aspect des émotions est central. La nature des
émotions exprimées affecte la perception de ceux qui sont visés par le leadership. Les
émotions positives renforcent favorablement la perception du leader auprés des
subalternes alors que les émotions négatives, comme la colére, ont un effet inversement

proportionnel. D’un autre co6té, la gestion, la régulation ou le contrdle de ces émotions
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influence beaucoup la dynamique interne du leader. Elle affecte sa fagon d’interpréter
les événements et les objectifs a atteindre. La revue de la littérature sur les émotions et
la colére, dans la prochaine section, nous aidera a mieux cibler les concepts pertinents

pour cette proposition de these.

2.2 LA GESTION DE LA COLERE

2.2.1 Les émotions

Afin de bien comprendre la colére, il est important, & prime abord, de bien comprendre
les émotions de manicre générale. Le mot émotion vient des mots latins motio et
movere, qui signifient « action de mouvoir » (ou « en mouvement »). Une émotion est
une expérience psychophysiologique. Cette expérience porte sur 1’état d’esprit d’un
individu lorsqu’il réagit aux influences de son corps et de son environnement. Chez
I’étre humain, I’émotion est d’abord liée aux comportements physiologiques, aux
comportements expressifs et a la conscience, ainsi qu’a ’humeur, au tempérament, a la
personnalité, a la disposition et a la motivation (Abraham, 1997a, 1997b, 1997¢). Quant
au mot « affect », il s’agit d’un terme plus général qui peut autant se référer a I’humeur
qu’aux émotions. La colére est donc considérée comme une émotion et non comme une

humeur ou un affect.

Les théories sur les émotions reposent sur quatre paradigmes ¢épistémologiques
(Holodynski et Friedlmeier, 2006) : le paradigme structuraliste, qui considére que
chaque émotion correspond a un état psychologique spécifique ; le paradigme
fonctionnaliste, portant sur la dimension psychologique fonctionnelle des émotions,
lorsque « The function of an emotion is to regulate the motive-relevant aspects of
action. It is made up of four components: appraisal, expression, body regulation, and
feeling » (Holodynski et Friedlmeier, 2006, p.6) ; le paradigme des systémes
dynamiques, qui envisage les émotions comme un systéme constitué¢ de plusieurs parties
qui évoluent et s’organisent entre elles ; le paradigme socioculturel, qui rameéne les
émotions a leur fonction, mais dans un cadre ou la construction psychologique de

I’émotion dépend d’un contexte culturel et social.
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Paul Ekman (1999) affirme qu’il existe différentes approches pour étudier les émotions
selon qu’elles soient : 1) cognitives (réfléchies) et non cognitives (non réfléchies) ; 2)
instinctives (issues du systéme nerveux rachidien) et cognitives (issues du cortex
frontal) ; 3) selon que la durée soit courte (la surprise) ou longue (I’amour) ; etc.
Toutefois, il insiste pour dire qu’il existe des émotions universelles de base qui peuvent
étre classifiées selon qu’elles soient positives (apportant un sentiment de bien-étre),
négatives (apportant un sentiment d’inconfort) ou neutre (qui sont a priori non
catégorisées, mais dont I’interprétation positive ou négative dépend du contexte ou du
préconstruit chez la personne). Les différentes définitions des émotions sont reproduites

a I’Annexe A.

Les émotions dites « primaires » sont les émotions qui, selon divers auteurs cités plus
bas, se retrouvent chez tous les étres humains. La nomenclature de ces émotions varie

d’un auteur a I’autre, comme on peut le constater dans le Tableau 2.1.

Tableau 2.1 : Les différentes émotions primaires, selon divers auteurs.

Auteurs Emotions

Joie, surprise, colére, peur, tristesse, mépris, détresse, intérét, culpabilité, honte,
Izard (1977) 3

amour.
Plutchik

Acceptation, colére, anticipation, dégoit, joie, peur, tristesse, surprise."*
(1980, 1995, 2001)

Kemper (1981) Peur, colére, dépression, satisfaction."

Ekman

Colére, peur, tristesse, joie, dégout, surprise.'®
(1992, 1999, 2003)

Izard (1977) a identifié¢ une liste d’émotions de base (ou primaires). Cette liste a été
modifiée par Plutchik (1980) qui en a défini huit, considérant la honte et ’amour, par
exemple, comme des émotions secondaires issues de la combinaison de deux émotions

primaires. Bien que Kemper (1981) ait pris une tangente sur la définition des émotions

13 Izard, C.E. (1977). Human Emotions. New York, NY : Plenum Press.

' Plutchik, R. (1980) Emotion a Psycho-Evolutionary Synthesis. New York, NY : Harper.

'3 Kemper, T.D. (1981). Social constructionist and positivist approaches to the sociology of emotions. American
Journal of Sociology, 87, 336-362.

!¢ Ekman, P. (1992). Are there basic emotions ? Psychological Review, 99, 550-553.
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en tentant de synthétiser les émotions de base dans le plus petit nombre possible, Ekman
(1992, 1999, 2003) a par la suite repris le concept de Plutchik pour se concentrer sur six
d’entres elles, ne considérant pas ’acceptation et ’anticipation comme des émotions

primaires.

Ce qui est intéressant dans le mod¢le de Plutchik (1980) par rapport au choix de Ekman
(1992), c’est que Plutchik (1980) a d’abord visualisé et placé les émotions primaires sur
les différents secteurs d’un cercle, tel qu’on peut le voir a la Figure 2.1 ci-bas. Dans son
modele, les émotions se combinent entre elles en « paires » d’émotions, qu’il nomme
dyades, pour former ainsi des niveaux secondaires et tertiaires d’émotions. Elles
résultent de la combinaison de deux émotions primaires, représentées par des secteurs

adjacents sur le cercle dans la Figure 2.1.

Figure 2.1 : Modéle de Plutchik

Optimisme, Soumission
¢/V Joie Acceptation ‘\¥

Anticipation Peur
Alarme,
effroi

Colére Surprise

Dégolt Tristesse

T i

Source : Plutchik (1980).

Par la suite, et c’est 1a notre intérét a utiliser cette théorie pour la theése, Plutchik a
transformé son modéle en deux dimensions en un modéle en trois dimensions dont

chacunes des 8 émotions primaires présente différentes intensités. Par exemple, dans le
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cas de la colere, cela passe de I’inconfort, pour un niveau de faible intensité, a la rage,
qui est ’intensité la plus élevée. Ainsi, un individu qui ressent de la colére, qui est une
émotion primaire, va ressentir cette émotion a I’interne et I’exprimer a I’externe de
différentes facons. S’il est moindrement en colére, il est en fait contrarié, insatisfait ou
inconfortable. S’il est fortement en colére, & un niveau extréme, il est alors en rage. Le

modele en trois dimensions est abordé au chapitre III.

Selon Fineman (1999), les émotions interagissent, servent ou s’entrecroisent avec la
rationalité de I’individu. En général, dit-il, la psychologie des émotions n’implique pas
que celles-ci obstruent la rationalité. Dans le cas des leaders, poursuit Fineman (1999),
il y a un lien entre la nature de I’engagement émotionnel de leurs émotions, les émotions
de ceux qui les suivent et la perception de 1’impact de ces émotions sur le succes de
I’organisation. Comme nous 1’avons vu, les recherches dans le domaine arrivent a la
conclusion que des émotions négatives, comme la colére ou la peur, peuvent altérer la
perception de ce qui est jugé adéquat dans un role de leadership, tant par les « suiveurs »

que par le leader.

Il faudrait d’abord comprendre la structure émotionnelle de l'individu. A cet égard,
Fineman (2003) rappelle qu'il y a des limites aux recherches et aux études sur les
émotions. Entre autres, les facteurs de stress, les événements personnels graves, les
émotions contradictoires et méme l'usage de stupéfiants et d'alcool peuvent altérer les
résultats obtenus. Nous abordons dans cette section les différentes approches dans
I’é¢tude des émotions avant de passer a la recherche actuelle sur la régulation des

émotions en contexte de gestion.
2.2.2 Les approches dans les théories des émotions

Les émotions jouent un role important dans la motivation des individus selon les
contextes et les événements qui surviennent dans les organisations. Parce que les
émotions sont communiquées et pergues rapidement, souvent de maniére inconsciente,
elles peuvent avoir un impact important sur la vie sociale, comme la confiance, la
perception d’honnéteté, ’attraction interpersonnelle et les engagements envers le groupe

(Lord et Kanfer, 2002, p.11-12). Les différentes approches théoriques sur les émotions
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reposent sur trois catégories identifiées par Weiss (2002) : la tradition évolutionniste, la

tradition cognitive et la tradition physiologique.

La tradition évolutionniste voit les comportements humains et la structure de la pensée
comme étant modulaires, chacun s’adaptant émotionnellement au contexte (Weiss,
2002). Les émotions sont ainsi percues comme ¢étant une constellation de
comportements émotionnels. Par exemple, 1’étude des expressions faciales a déterminé
une série d’expressions typiques reliées a des émotions, et cela peu importe les cultures
(Weiss, 2002). La tradition cognitive donne une importance au processus
d’interprétation des émotions ou 1’on considére ’expérience reliée a une émotion
comme ¢étant fonction de ce qui a suscité cette émotion lors d’un événement (Weiss,
2002). Cette approche observe également les conséquences cognitives analysées par le
sujet, cette analyse dépendant de 1’expérience passée de l’individu. Par exemple,
I’orgueil, la culpabilité¢, la honte et I’embarras sont autant d’émotions conscientes
résultant de 1’analyse des conséquences liées a un type de comportement selon la
situation. La tradition physiologique, quant a elle, étudie la relation entre les émotions et
les réactions physiologiques qui accentuent ou diminuent les effets émotionnels (Weiss,
2002). Il s’agirait d’une perception issue d’une sensation physique du corps. Les
recherches de Damasio (1994, 1999, 2003, 2010) ont identifié des zones cérébrales
responsables des réactions psychophysiologiques et des émotions en relation avec des
signaux recus par le systéme nerveux. Comme le précise Weiss : « les états affectifs
influencent directement et indirectement les comportements et les pensées » (Weiss,
2002, p.56). Ces différentes traditions influencent la facon dont se fait I’étude de la

gestion des émotions dans les organisations.

2.2.3 L’intelligence émotionnelle

Ce concept a été introduit en 1995 par Daniel Goleman et a, depuis, suscité un intérét
fort populaire pour aider a comprendre les liens qu’il y a entre la psyché, les émotions
d’un individu et sa capacité a interagir avec son environnement social. Comme 1’ont
mentionné Gooty, Connelly, Griffith et Gupta (2010), le concept d’intelligence

émotionnelle est au cceur de nombreuses recherches récentes portant sur les liens entre
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le leadership et les émotions. En lien avec la perspective psychodynamique qui nous
intéresse, Goleman précise que « la connaissance de soi est la base de la psychanalyse,
ce qui implique une connaissance de ses émotions » (Goleman, 1995, p.43). Puisque
plusieurs chercheurs 1’utilisent, on doit analyser sa pertinence dans le cadre d’une

recherche en leadership qui utilise une perspective psychodynamique.

Selon Goleman (1995), les domaines liés a D’intelligence €émotionnelle sont les
suivants : la connaissance de ses émotions, la gestion de ses émotions, 1’auto-
motivation, la reconnaissance des émotions d’autrui et la gestion des relations
interpersonnelles. Goleman (1998) précisa que I’intelligence émotionnelle est la
capacit¢ de gérer les émotions afin de les exprimer efficacement et de maniére
appropri¢e dans le but d’amener les gens a travailler diligemment ensemble vers des
objectifs communs. « L’intelligence émotionnelle est acquise et se développe avec le

temps » (Goleman, 1998, p.7).

Les textes de Goleman (1995, 1998) sur l'intelligence émotionnelle démontrent de
quelle fagon on tente depuis de développer de nombreux liens entre ce concept et le
leadership. On définit l'intelligence émotionnelle comme étant la capacité d'évaluer les
émotions, de les réguler et de savoir les utiliser a bon escient. On explique d'ailleurs que
sur le plan de leadership, il s'agit de compétences sur la gestion de « I'humeur des
autres », entre autres, en démontrant de la flexibilité pour la conduite du changement,
pour la formation de l'identité organisationnelle, pour l'implantation d'un climat de
travail efficace ainsi qu'une aptitude a promouvoir une valorisation du travail. En
d'autres termes, l'intelligence émotionnelle aurait comme principal objectif de modérer
le stress et diminuer les conflits, puisque la régulation des émotions exprimées est

fortement orientée de manicre a éviter l'expression d'émotions négatives.

L’utilité¢ limitée des concepts d’intelligence sociale et émotionnelle pour prédire les
résultats interculturels a amené des études sur I’intelligence culturelle, laquelle est
définie comme étant la capacité qu’a « une personne capable de s’adapter avec succes a
un nouvel environnement culturel qui est attribuable a un contexte culturel » (Earley et

Ang, 2003, p.9). Ces auteurs différencient d’ailleurs trois aspects a cette intelligence
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culturelle, soit les aspects cognitifs, motivationnels et comportementaux. Nous avons
vérifié quelques recherches menées en Asie a ce sujet. Huang (2007), dans une étude
quantitative sur le leadership d’étudiants Taiwanais, a démontré qu’il y avait une forte
corrélation entre 1’intelligence émotionnelle et les compétences en leadership.
Toutefois, il semble que 1’approche utilisée ne permette pas de déterminer laquelle des
compétences en leadership (connaissance sur soi, empathie, autorégulation, relations
humaines) ou quelle combinaison de ces compétences est responsable de cette
corrélation. Lin (2005), dans son étude sur des administrateurs Taiwanais, a ¢galement
une conclusion similaire, tout en précisant que le style de leadership le plus apprécié des
subalternes a été celui pour lequel les gestionnaires controlaient leurs propres pulsions

et leur colére tout en démontrant de la motivation.

Les processus liés a I’intelligence émotionnelle peuvent étre autant conscients
qu’inconscients, méme quand il est question d’atteindre des objectifs. Les personnes
¢tant identifiées comme ayant un haut niveau d’intelligence émotionnelle sont en
mesure de mieux percevoir le besoin d’exprimer leurs émotions plus fréquemment,
quand la situation le demande, et considérent cela comme faisant partie de leur role
(Brotheridge, 2006). Ils sont plus enclins a avoir un style intégrateur quand vient le
temps de gérer les conflits (Zhang, Chen et Sun, 2015). Bargh, Gollwitzer, Lee-Chai,
Barndollar et Trotschel (2001) ont démontré que plusieurs types de résultats peuvent
étre atteints sans aucune intervention consciente ou sans que soient formulés les
objectifs a atteindre (ex : le désir de coopérer avec les autres ou la volonté¢ d’exécuter
une tache de maniére performante). Le leader a besoin, selon eux, autant de comprendre
les émotions des autres que d’étre capable de comprendre ses propres €émotions. Il doit
aussi rester authentique, ce qui contribue a développer une forme d’empathie.
Houghton, Wu, Godwin, Neck et Manz (2012) vont jusqu’a faire des liens entre

I’intelligence émotionnelle, le coping du stress et 1’efficacité positive du leadership.

Huy (1999) ajoute un autre attribut a I’intelligence émotionnelle : [’authenticité
émotionnelle. Il s’agit de I’habilet¢ d’un individu a reconnaitre et a exprimer ses
émotions de maniére sincére. A I’opposé, dans sa forme pathologique, 1’alexithymie est

un désordre psychiatrique dans lequel les patients ont des difficultés a vivre et a
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exprimer leurs émotions (Huy, 1999, citant Salovey et Mayer, 1990). Les individus qui
perdent cette habileté a exprimer leurs émotions sont amenés a enterrer leur personnalité
sous une fausse image, ce qui peut contribuer a donner I’impression aux autres d’une
perte de sincérité dans les émotions. Puis, ceux qui sont amenés ou obligés a utiliser un
registre restreint d’émotions prescrites auront tendance a vivre de la dissonance

émotionnelle.

Comme on peut le voir, il y a une superposition des modeles de régulation des émotions
et ceux du concept d’intelligence émotionnelle dans plusieurs recherches (Huy, 1999,
citant entre autres : Fox et Spector, 2000 ; Martinez-Pons, 1999-2000). A cet égard,
Power et Dalgleish (2008) critiquent le concept de I’intelligence émotionnelle. Ils
considerent que la théorie n’apporte rien de nouveau aux théories de la personnalité et
aux théories de I’intelligence, mis a part I’aspect de I’empathie pour lequel ils admettent
que les recherches effectuées y apportent une contribution non négligeable. Par
conséquent, nous jugeons que la littérature sur la gestion des émotions est plus
pertinente pour comprendre le phénomene 1ié a la these et ¢’est pour cela que nous nous

y mettons plus d’attention.
2.2.4 La gestion et la régulation des ¢émotions

Huy (2009) dit que I’expression des émotions doit étre tempérée de maniére intelligente
et diligente afin de prendre en compte son bien-étre et celui des autres en le faisant.
Bien que I’authenticité et I’expression des émotions semblent aller de paire, Huy précise
que cela ne veut pas dire de le faire en tout temps et & n’importe quel moment. Il
considére que «la gestion des émotions, comme plusieurs autres pratiques
managgriales, peut aider ou blesser les individus et les organisations selon la fagcon
comment c’est utilisé¢ » (Huy, 2009, p.42, traduction libre). De plus, comme cet auteur
le rappelle, 1’expression soutenue de sentiments plus négatifs, comme [’anxiété, la
colére ou la tristesse, peut non seulement engendrer des dépressions mentales, de
I’apathie et de la détresse aupres des collégues (citant Seligman, 1975 ; Lewis, 2008),
mais cela peut également affecter le systéme immunitaire (citant Frost, 2003). Huy

(2009) suggere alors d’explorer les diverses applications de la gestion des émotions, tant
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sur une base individuelle qu’au niveau de I’organisation. Nous mettrons a profit cette

suggestion pour investiguer les éléments les plus pertinents li€s a ces concepts.

D’autres auteurs préférent aborder les émotions sur la base d’un processus de régulation
des émotions plutot que de gestion des émotions. Pugh (2002) définit la régulation des
émotions comme un processus conscient et controlé au cours duquel les émotions
peuvent étre affectées avec ou sans conscious awareness'’. Quand des intrants dans le
processus affectent les émotions en dehors de la conscious awareness, « des problemes
de régulation des émotions peuvent survenir parce que certaines étapes servant a se
prémunir de ces influences n’ont pas été suivies » (Pugh, 2002, p.175). Pugh considére
que la régulation des émotions engendre des colits pour 1’organisation. Dans plusieurs
cas, il remarque que les efforts fournis par les individus dans le groupe pour réguler
leurs émotions pourraient étre utilisés a d’autres fins (Pugh, 2002). Kanfer et Kantrowitz
(2002) précisent qu’il faut distinguer les stratégies de régulation des émotions selon
leurs objectifs dans le processus des émotions (en fonction des antécédents et de la
réponse), leurs objectifs directionnels (envers soi ou la situation) et leurs modes de

coopération (selon que cette coopération soit cognitive ou comportementale).

La régulation des expériences négatives fortes est aussi un aspect important de la
régulation des comportements (Lord et Kanfer, 2002). Les émotions négatives sont
souvent fortement associées a des comportements spécifiques dans le processus de
régulation, lesquels comportements sont peu réfléchis si la réponse s’enclenche
rapidement. C’est slirement par rapport a cet aspect que Lazanyi (2009) souligne que les
organisations ont une panoplie de mécanismes pour réguler les émotions au travail. Le
processus émotionnel est impliqué dans 1’accomplissement d’objectifs complexes et a
long terme. Les différences individuelles dans la maniére de réguler certaines émotions,
comme par exemple la colere, jouent un role central dans 1’efficacité a poursuivre des

objectifs qui nécessitent un effort ou une attention soutenue.

Il existe également d’autres approches dans la littérature sur la régulation des émotions.

Par exemple, Eisenberg, Fabes, Guthrie et Reiser (2000) définissent la régulation des

17 . ;. . . . . . ’ o
Tel que dit précédemment, ce concept pourrait se traduire comme « conscience consciente », mais elle référe
surtout a la capacité d’étre conscient des connaissances que nous avons d’une situation.

39



émotions comme « le processus d’initier, de maintenir, de moduler ou de gérer
I’apparition, I’intensité et la durée des états des sentiments internes et des processus
physiologiques affectifs, dont 1’utilité est d’accomplir un objectif » (Eisenberg, Fabes,
Guthrie et Reiser, 2000, p.167). Gross (1998a), quant a lui, définit la régulation des
émotions comme le processus par lequel un individu influence le type d’émotion

ressentie et la maniére dont il exprime ses émotions.

Plusieurs études ont demandé aux individus de décrire et de répertorier les différentes
stratégies de régulation des émotions a travers le temps (Larsen, 2000b ; Morris, 1999 ;
Morris et Reilly, 1987 ; Parkinson et Totterdell, 1999 ; Thayer, 1996). Toutes ces
recherches démontrent qu’il existe des centaines de fagons de réguler les émotions et les
comportements qui s’y rattachent. Il aurait ét¢ ambitieux de tenter de centrer la
recherche de cette thése sur les fagons de réguler les émotions étant donné son contexte

de réalisation.

Heckhausen et Schultz (1999) expliquent que les individus ont deux processus de
controle pour gérer leur bien-étre : le contrdle primaire, qui implique des actions tentant
de changer ou de modifier I’environnement ; le controle secondaire, qui implique des
actions facilitatrices internes afin de pouvoir s’adapter et s’ajuster a ’environnement. Si
le controle primaire échoue, les individus passent alors au controle secondaire. Par
exemple, une personne qui ressent des émotions négatives non désirées en lien avec son
adhésion a un groupe, comme de la culpabilit¢ ou de la colére, peut étre amenée a
réduire ces émotions en quittant ou en réduisant ses interactions avec le groupe. Ces
stratégies sont fréquemment observées dans les milieux de travail. Comme autre
exemple, une personne qui ressent de la tristesse pourrait s’orienter vers des moments

heureux afin de réduire les comportements liés a la tristesse.

Revenons a James J. Gross, lequel a effectué de nombreuses recherches sur la régulation
des émotions. Selon lui, les émotions ne sont pas toujours aidantes (Gross, 2008). Elles
peuvent autant blesser qu’étre utiles (Parrott, 1993). C’est le cas lorsqu’elles ne sont pas
du bon type ou quand elles surviennent avec le mauvais niveau d’intensité, ce qui nous

motive a les réguler. Ces auteurs s’entendent pour dire que peu importe le but ou le sens
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qu’apporte une situation, c’est le sens qu’on lui donne qui fait survenir une émotion.
Avec les changements de buts et de sens au cours du temps, les émotions changent

¢galement.

C’est pour cela, selon Gross (2008), qu’il y a deux formes de régulation : de la
régulation intrinseque (le controle de ses émotions) et de la régulation extrinséque (le
contrdle des émotions des autres). On pourrait penser que cette régulation n’affecte que
les émotions négatives, mais il en est de méme, dit Gross (2008), pour les émotions
positives'®. Voici comment on peut identifier cinq types de régulation des émotions

(Gross, 2008) :

1- La sélection de la situation : on va choisir une situation en fonction de
I’émotion désirée ou a éviter, ce qui affecte 1’objet ciblé de I’émotion parce
qu’elle est reliée a la situation.

2- La modification de la situation : ce sont les actions qui visent a changer la
situation de maniére a modifier I’émotion qui y est reliée.

3- Le déploiement d’attention : c’est 1’effet interne du changement de perception
ou d’attention donnée sur une situation.

4- Le changement cognitif : il s’agit de la transformation du sens ou de
I’interprétation (la réévaluation) de 1’émotion liée a une situation.

5- La modulation de la réponse : une fois le processus émotif entamé, on va
tenter d’influencer la réponse émotionnelle avec une intervention directe,
physiologique, expérientielle ou comportementale (ex : la relaxation post
émotion, la répression, etc.).

Les types 1 et 2 sont déclenchés au départ du stimulus émotionnel (comme le processus

primaire). Les types 3 et 4 sont déclenchés a I’interne (comme le processus secondaire)

alors que le type 5 survient une fois le processus diiment entamé.

Les personnes qui acceptent positivement le contrdle des émotions seront moins en
colére que ceux qui favorisent 1I’expression libre des émotions. Ceux qui se contrdlent
auraient tendance a mieux s’adapter et a voir la situation comme un défi (Mauss, Cook

et Gross, 2007).

'8 On n’a qu’a penser au bluff au poker quand on a une bonne main, mais que I’on doit cacher sa joie, son
insatisfaction ou son excitation afin de gagner la mise.
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Auparavant, Gross avait identifi¢ deux type de stratégies dans la régulation des
émotions : la réévaluation et la suppression (Gross, 2002). La réévaluation vient tot dans
le processus. Elle consiste a réinterpréter la situation afin de diminuer son impact
émotionnel. La suppression survient plus tard et consiste a inhiber les signes extérieurs
de sentiments intérieurs. La suppression augmente aussi les réponses physiologiques.
Les émotions sont suscitées autant automatiquement, par réflexe, qu’a la suite d’une

analyse de sens d’une situation.

Figure 2.2 : Modéle de régulation des émotions de Gross
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Source : Gross (2001, p.215).

L’objectif du modele (voir la Figure 2.2) construit par James J. Gross (2001) était de
trouver une facon de contrer 1’aspect vexatoire des recherches sur la régulation des
émotions quand venait le temps d’organiser les différentes stratégies de régulation
potentielles. Selon son point de vue, il faut différencier les stratégies antécédentes, qui
ont lieu avant que I’émotion soit complétement activée et transformante pour le
comportement, et les stratégies de réponses, lesquelles ont lieu une fois que I’émotion a

geénéré un comportement.

Toutefois, comme le mentionne Ekman (1999), les émotions sont cruciales pour le

développement et la régulation des relations interpersonnelles. Certaines émotions
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peuvent ne pas étre exprimées parce que nous pouvons, dans une certaine mesure,
controler 1’apparition du signal expressif. De plus, il y a un plus grand risque que des
conflits sur les taches se transforment en conflits interpersonnels quand il y a moins de
processus de régulation des émotions. Les conflits relationnels sont spécifiquement
associés a de la colere, des tensions et d’autres états émotionnels négatifs (Curseu,

Boros et Oerlemans, 2012).

2.2.5 La colére

La colére a plusieurs sens en psychologie. Elle peut €tre liée a : « une expérience ou un
sentiment, a des réactions physiques internes, a une attitude envers les autres, comme
une instigatrice a 1’agression, comme un assaut envers une cible ou toute forme de
combinaisons de ces différentes réactions » (Berkowitz, 1999, p.411). De maniére plus
détaillée, Scherer (1994) dit que la colére résulte généralement d’un événement évalué
comme soudain et peu prévisible li¢ a un événement désagréable. Cet événement est
alors jugé comme étant un obstacle a un but poursuivi dont les conséquences sont
anticipées de maniere négative et en contradiction avec les attentes, d’ou la nécessité de
réagir. De plus, les conditions a 1’expression de la colére sont favorables : 1) quand
I’événement en question, contraire aux valeurs individuelles ou sociales, est perpétré et
perpétué¢ par autrui ; et 2) quand la situation est jugée potentiellement contrdlable. En
général, les individus reconnaissent que certaines situations aversives peuvent parfois
générer de la colére, méme si ces événements ont peu a voir avec une embiiche
quelconque a I’atteinte d’un objectif. Certains événements douloureux ou certaines

pensées peuvent également produire des accés de colére (Scherer, 1994).

Berkowitz (1989, 1993a, 1993b, 1993c¢) a créé un modele cognitivo-néoassociationniste
(cognitive-neoassociationistic) qui suggere qu'un quelconque état désagréable peut
mener a ’apparition de la colére et a des inclinations agressives. En effet, certains
stimuli externes peuvent étre fortement associés a des situations de colére antérieures,
déclenchant la colére de manicre plus automatique, suggérant ainsi que les gens ne sont
pas toujours complétement conscients de la raison ni de la manic¢re dont ces stimuli

situationnels les affectent. « Les émotions de base (comme la joie, la colére, le dégott,
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la tristesse et la peur) peuvent parfois étre stimulées en dehors de la conscience, pouvant
n’avoir que peu ou pas de lien avec quelconque évaluation, faisant de 1’expérience

émotionnelle une expérience qui « dérive » (Berkowitz, 1993a, p.423).

Le déplacement de I’hostilité est un phénomeéne qui suit cette logique. En effet, en
réaction a un stimulus négatif hors conscience, certains individus peuvent développer
des sentiments colériques ou des pensées hostiles bien avant avoir quiconque a blamer.
Une fois prédisposés a étre en coleére et a étre hostiles, il est concevable pour eux de s’en
prendre a certaines cibles'”. Deux études ont d’ailleurs pu observer ce phénoméne dans
lequel la colére a mené a des blames plutdt que d’étre la conséquence du blame

(Keltner, Ellsworth et Edwards, 1993 ; Quigley et Tedeschi, 1996).

Berkowitz (1993a, 1993b) a aussi suggéré que les expériences de coleére accompagnent
une programmation orientée a blesser (ou méme détruire) une cible disponible. La
colére peut également empécher 1’objectivité, causer une perte de confiance mutuelle et
mener a des actions de représailles au lieu de mener a des actions menant a ’atteinte
d’un accord (Adler, Rosen et Silverstein, 1998). Roseman, Wiest et Swartz (1994) ont
démontré ce désir de blesser une personne lorsqu’ils ont demandé aux participants de
leur recherche ce qu’ils pensaient faire quand ils étaient en colére. Les réponses allaient
dans le sens de vouloir faire du mal aux autres. Les résultats expérimentaux publiés par
Berkowitz, Cochran et Embree (1981) ont aussi mis 1’accent sur de tels objectifs
d’agression. Ils en concluent que les gens ont tendance, lorsqu’ils sont en coleére, a agir
de maniere agressive lorsqu’ils croient avoir I’opportunité d’infliger une blessure (qui
est plus morale que physique). Si I’expérience de la colére prend de I’ampleur a partir
d’un processus biologique, elle est aussi formée, a un certain degré, par un
apprentissage culturel. Il serait intéressant, selon Berkowitz (1989), d’investiguer les
conditions qui impliquent davantage un processus cognitif, plutét que le controle
néocortical, quand la colére remplace la précaution par I’agressivité ou qu’elle change la
sympathie en hostilit¢. En somme, «chaque état émotionnel majeur résulte en
’activation de certaines ressources et en la désactivation de d’autres, changeant ainsi la

maniére dont notre cerveau se comporte [...]. De plus, les émotions n’ajoutent pas

19 Ce qui est similaire au mécanisme de défense de déplacement, que nous aborderons lors du cadre théorique.
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toujours des schémes de pensée ; de ce fait, plusieurs états émotionnels apparaissent

pour supprimer ’utilisation de certaines ressources » (Minsky, 2008, p.620).

Si les théoriciens sur la colére ne s’entendent pas a savoir si la colére est une émotion
humaine primaire (Izard, 1991) ou si elle est issue d’un état général de stress (Camras,
1992), ils s’entendent néanmoins pour dire que la colére sert a différentes fonctions
adaptatives®’. En effet, la colére organise et régule les processus physiologiques et
psychologiques liés a la défense et la maitrise de soi, la régulation sociale et les
comportements interpersonnels (Izard et Kobak, 1991 ; Lewis, Sullivan, Ramsay, et
Alessandri, 1992 ; Saarni, Campos, Camras et Witherington, 2006). Ainsi, la régulation
et ’expression adéquate de la colére sont considérées comme des compétences clés dans
le développement des individus. Ces derniers doivent cependant apprendre les régles
d’expressions culturelles qui sont appropriées dans les comportements interrelationnels.
Par exemple, la colére se présente dans un contexte relationnel régulé appris par le
processus de socialisation avec les parents, les pairs ou lors de contextes sociaux. Cela
supporte la prémisse que la colére se développe et se régule dans un contexte de

transactions sociales (Lemerise et Dodge, 2008, citant Parke, 1994).

Dans un contexte de gestion, les causes de la colére au travail peuvent varier entre les
employés, leurs supérieurs, leurs collegues et leurs subordonnés (Booth et Mann, 2005).
Pour certains, un traitement injuste, I’incompétence des autres ou I’humiliation peuvent
entrainer de la colére (Fitness, 2000). A cet égard, pour les gestionnaires, Harlos (2010)
dit que les recherches passées indiquent que les effets durables des événements négatifs
au travail apportent davantage d’émotions et d’adversité que les événements positifs.
Elle cite en exemple la recherche de Baumeister, Dale et Sommer (1998), démontrant
que les situations interpersonnelles négatives au travail contribuent davantage a la
colére ressentie par les administrateurs que les situations liées aux politiques de

I’organisation. Elles affectent, entre autres, le taux de roulement de ces personnes.

2% En lien avec les stratégies de coping que nous verrons 4 la section du cadre théorique.
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2.2.6 L’expression de la colére

Lewis (2008) aborde 1’apparition de la colére et son expression a partir de la naissance
des individus. La colére est un sentiment qui émerge entre 4 et 6 mois (Stenberg,
Campos et Emde, 1983) sinon a 2 mois, selon certaines études (Lewis, Sullivan, Stanger
et Weiss, 1989). Pour que la colére soit adaptative au contexte, il doit s’agir d’une
réponse tentant de surmonter un obstacle ou une contrainte bloquant un objectif. D’une
certaine manicre, une compréhension du sens des résultats potentiels doit étre accessible
pour exprimer de la colére. De ce fait, I’expression de la colére a un stade si précoce de
la vie démontre que I’enfant posséde certaines connaissances relativement a cette
habileté (Lewis, 1991). Si le dégotit est une émotion primitive liée a une manifestation
physiologique, les émotions comme la joie et la tristesse apparaissent vers les 3 mois.
Comparativement a d’autres émotions, la colére survient plus tot que la surprise (qui

apparait vers 6 mois) ou la phobie (vers 7 ou 8 mois).

Lemerise et Dodge (2008) précisent aussi que les enfants d’age préscolaire continuent
d’apprendre a coordonner leurs objectifs avec ceux des autres et, par le fait méme, on
s’attend d’eux qu’ils augmentent leur contrdle de la colére. Ils ajoutent que les parents
influencent indirectement I’expressivité des enfants par rapport aux émotions, surtout
quand ils ont de la difficulté a accepter la coleére de leurs enfants. Les parents
« socialisent » aussi la colére en régulant I’exposition aux situations suscitant de la
colére, soit de manicre intentionnelle ou non. Ainsi, disent ces chercheurs, les enfants
qui ont de la difficulté & contrdler leur colére socialiseront moins ou auront moins de

compétences sociales.

Il semble donc que I’expression de la coleére débute tres tot dans la vie des individus. La
maniére comment cette expression s’est développée et a été accueillie par I’entourage
influence la manieére dont la gestion de la coleére s’est construite et a été apprise.
Certaines conditions sont requises pour que 1’expression de la coleére puisse servir a
calmer une situation ou a diminuer les sentiments de colére. Par exemple, I’expression
de la colere peut étre bénéfique lorsqu’elle est dirigée soit vers une cible valable, soit

vers une personne responsable d’un geste répréhensible ou une personne qui fait preuve
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d’un comportement effectivement inappropri¢ (Tavris, 1989). « Les événements
significatifs qui peuvent survenir en obstacle a un objectif peuvent susciter de la colere
si une autre personne est vue comme responsable de 1’événement » (Hemenover et
Zhang, 2004, p.366). Dans le méme registre, les résultats obtenus par Madera et Smith
(2009) révelent que les leaders ayant exprimé de la tristesse sont évalués plus
favorablement que ceux ayant exprimé de la coleére. Les émotions ressenties par les
subalternes font office de médiation quand vient le temps de faire le lien entre les

émotions du leader et I’évaluation de son leadership.

Xiao (2008) mentionne également que quand une personne ne se sent pas traitée
justement, 1’émotion négative correspondante, tel que la colere ou la tristesse, fait alors
partie de son expérience émotionnelle. Par exemple, Xiao explique qu’en Chine, il est
arrivé que des donateurs cessent de donner des subsides en réaction au manque de
reconnaissance ou de remerciements de la part des bénéficiaires. L’expression
d’émotions négatives, comme la colére ou la désapprobation, peut aussi servir de
punition informelle afin de renforcer certaines normes ou certaines valeurs comme la
coopération ou la justice (Xiao, 2008). Lorsqu’elle est exprimée de manicre excessive,
dans le milieu de travail, la colére a un impact négatif considérable sur les employés

(Moura, Troth et Jordan, 2015).

2.2.7 La gestion et la régulation de la colére

Comme nous venons de le voir, a ’expression de la colére est associé un processus de
régulation, tant pour le maintien d’un équilibre personnel sain que pour assurer
I’harmonie dans les relations sociales. La colére est une émotion qui survient
fréquemment a tous les jours (Stearns et Stearns, 1986). Elle doit parfois étre controlée
(Ayduk, Moschel et Downey, 2002 ; Davidson, MacGregor, Stuhr, Dixon et MacLean,
2000 ; Timmers, Fischer et Manstead, 1998), parfois étre exprimée (Stearns et Stearns,

1986 ; Tiedens, 2000).

Maus, Cook et Gross (2007) ont développé un test visant a savoir si les réflexes de
régulation des émotions affectent la réponse émotionnelle a une provocation suscitant la

colére. Ces chercheurs en sont venus a la conclusion que les individus ont a réguler
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fréquemment les €émotions, particulierement les émotions négatives, afin de fonctionner
normalement dans la vie quotidienne. Selon leur recherche, les formes automatisées de
régulation des émotions ameénent les sujets a étre moins en colére, apres 1’expérience,
par rapport a ceux qui se sont exprimés. Des résultats positifs peuvent donc étre obtenus
grace a certaines formes automatisées, et donc moins conscientes, de régulation des

émotions.

« Les gens rencontrent des événements qui peuvent provoquer de la colére sur
une base quotidienne dans différentes situations. Souvent, ces situations ne
permettent pas la libre expression de la colére. La maniére dont une personne
geére ces situations peut avoir des implications dans plusieurs domaines, dont le
bien-étre, les fonctions psychosociales et la santé physique (Booth-Kewley et
Friedman, 1987 ; Chemtob, Novaco, Hamada, Gross et Smith, 1997 ; Howells,
2004). Cela suggere qu’un plus grand controle automatique des émotions serait
associé a des résultats positifs dans ces domaines » (Maus, Cook et Gross, 2007,
p.707).

Ils concluent que la variété des interventions et des facteurs utilisés pour le contrdle des

émotions rend pour I’instant difficile d’identifier I’impact individuel de chacun. Mais

leur recherche montre que les stratégies de contrdle de la coleére sont plus efficaces

lorsqu’elles sont déja acquises comme une réponse habituelle.

Une des stratégies de régulation de la colére est la ventilation. Selon Posthuma (2012),
la ventilation des émotions négatives, comme la colére, a un role utile dans la régulation
des émotions. Si les personnes ont différentes stratégies pour le faire, dit-il, ceux qui le
font arrivent a mieux gérer les émotions, facilitant ainsi les relations sociales. Dans une
situation de conflit, il est aussi important de comprendre les émotions spécifiques qui
ont cours que de comprendre comment et quand la régulation des émotions peut faciliter

la résolution efficace des problémes dans lesquels les leaders sont souvent impliqués.

Coleman, Goldman et Kugler (2009), quant a eux, parlent plutét du processus de
rumination comme forme de régulation de la colére. La perception des gens envers les
normes sociales (la condamnation ou pas des agressions) et le processus de rumination
sont des facteurs de médiation importants, selon eux. D’une part, la perception des
normes sociales oriente la colére, les intentions d’agression et la rumination des

expériences humiliante. D’autre part, ces ruminations agissent comme médiateurs a lon
9
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terme envers les intentions d’agir agressivement. De plus, Chase (2000) a trouvé que le
stress 1lié aux roles masculins prédispose les hommes a augmenter leurs niveaux de
colere, d’hostilité et de rage. Cela suggere que, en plus des incidents humiliants et de
I’existence de normes sociales associées a ’humiliation et a 1’agressivité, le processus
sociocognitif 1i¢ a I’identification des genres, leur perception et la rumination, joue un

role significatif pour guider et maintenir les émotions pendant les conflits.

11 faut toutefois, a cet égard, rappeler le lien entre les émotions et le corps, comme nous
I’avons vu précédemment. Quand la colére n’est pas bien gérée, elle peut avoir un
impact négatif sur notre santé et compromettre nos relations avec les autres. Une
méthode pour réprimer la violence est de faire une activité constructive pour occuper
notre pensée a autre chose que la colere, de relaxer et de prendre de profondes
respirations (Miller, 2001). La régulation de la colére a donc son importance sur le plan

physiologique.

2.2.8 Le sommaire de la littérature sur la gestion de la colere

En somme, la colére, en tant qu’émotion, implique divers processus complexes. D’ une
part, elle influence les modes de pensée ainsi que les comportements des individus qui
en découlent. D’autre part, elle est influencée par le passé de I’individu ainsi que par la
situation sociale dans laquelle elle apparait. Etant donné que la colére est susceptible de
faire ressurgir des pensées négatives ou des comportements nuisibles, des pressions
sociales sont exercées constamment sur les individus pour qu’ils contrdlent leur colére.
Ces pressions existent depuis 1’enfance et ce jusqu’a leur vie quotidienne dans les
organisations.

Plusieurs approches tentent de comprendre la maniére dont sont gérées les émotions
lorsqu’elles interagissent avec le leadership. Nous avons cit¢ [’intelligence
émotionnelle, qui repose sur la capacité de 1’individu a reconnaitre ses émotions et celle
des autres. Toutefois, des chercheurs récents critiquent cette approche pour son apport
peu différent de ce qui existe actuellement dans la recherche sur la gestion et la
régulation des émotions. D’ailleurs, I'intelligence émotionnelle aborde peu 1’aspect
spécifique de la colére alors que les théories et les approches sur la gestion et la

régulation des émotions sont plus explicites a ce sujet.
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La gestion et la régulation de la colére comportent différentes dimensions. D’abord, la
colére, en tant qu’émotion primaire, interagit avec d’autres émotions pour former des
émotions secondaires. Ensuite, la colére n’est pas qu’une émotion primaire brute et
constante. Elle se ressent et s’exprime avec différentes intensités, allant de 1’inconfort a
la rage. Puis, il y a la dimension sociale dans I’expression de la colére, laquelle
dimension est importante dans le contexte de 1’exercice du leadership.

Il y a un autre axe sur lequel se situe I’émotion de la colére. Il s’agit de la dimension
consciente et inconsciente de celle-ci. En effet, les textes étudiés semblent s’entendre
sur le fait qu’il y a des éléments inconscients aux €motions, particulierement avec la
colére. L’individu n’est pas toujours conscient de ses réactions méme s’il fait souvent
face aux conséquences de celle-ci. De ce fait, il ne les comprend pas toujours bien. Il y a
aussi des éléments conscients & la colére qui sont liés a des comportements et des
pensées stratégiques spécifiques. Les individus passent souvent d’un mode a un autre,
tant sur le plan cognitif que comportemental. Etant donné le caractére variable
de I’intensité de cette émotion et de la pression sociale exercée sur I’individu, 1’aspect
de la gestion et de la régulation de la colére a un role déterminant sur la fagon dont un
individu voudra tenter d’influencer les autres alors qu’il ressent en méme temps cette
émotion.

Cette dimension, inconscient/conscient, rend la mesure et 1’analyse directe difficile a
observer par rapport au processus intrapsychique interne chez I’individu. Les limites
mentionnées par Fineman (2003) nous aménent a devoir rester dans une approche qui
cherche a comprendre le phénoméne plutoét qu’a tenter de I’expliquer. Néanmoins, les
commentaires de Ekman (1999) sur I'universalité des émotions de base nous incitent a
aborder avec confiance la gestion de la colére et I’exercice du leadership dans le
contexte particulier du management chinois. Par ailleurs, les nombreuses recherches
ciblant des comportements particuliers et différents pour gérer et réguler les émotions
incite a choisir un cadre et des outils théorique qui permettent de les définir plus
facilement afin de mieux les identifier. Comme nous le verrons au chapitre III, les
concepts de mécanismes de défense et de stratégies de coping cadrent bien les
comportements identifiés par les recherches que nous avons citées tout en considérant

les limites de la dimension inconscient/conscient du processus intrapsychique.
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2.3 LE LEADERSHIP CHINOIS

2.3.1 Les concepts généraux

Cette these étudie la gestion de la colére dans I’exercice du leadership des managers
chinois. Plusieurs recherches existantes a ce jour portent sur les capacités et les
compétences individuelles des leaders chinois. D’autres portent sur les aspects socio-
émotionnels suscités par les pressions internes et externes que subissent les leaders
chinois et qui les influencent dans leur approche (Casimir et Li, 2005). Entre autres,
Qiao et Wang (2009) ont observé que si les compétences entre les chinois et les
américains sont similaires, les comportements sont toutefois différents, surtout par
rapport aux relations interpersonnelles et a la priorité donnée aux criteéres de ce qu’ils
considerent étre un bon leader (Hsu, 1981). La pensée de Kong Zi (Confucius) a un role
prépondérant dans cette différence. Sheh (2010) mentionne que pour donner un bon
exemple a ses suiveurs, le leader confucéen doit d’abord démontrer un engagement dans
sa propre discipline personnelle ainsi que dans le contrdle de soi. Les enseignements de
Meéng Zi (Mencius) demandent au leader d’avoir une approche humaniste, malgré les
sentiments qu’il ressent (Chan, 2002 ; Cheng, 2002 ; Zenker, 1926/2006). 11 est donc
pertinent de comprendre I’impact des philosophes chinois sur les managers chinois

quand ils ressentent des émotions dans un contexte de leadership.

La culture des rapports sociaux a aussi un role important. Selon une recherche menée
par Wood, Whiteley et Zhang (2002) auprés de 40 leaders en Chine (a partir
d’entretiens individuels), le Guanxi (3:%) est trés présent dans le leadership chinois. Le
Guanxi est défini comme une amiti¢ impliquant des échanges continus (Chen, 1995) ou
comme la capacité de connaitre un réseau de connections incluant des personnes clés
(Yeung et Tung, 1996). 1l peut s’agir de collégues, d’amis, de membres de la famille ou
de partenaires d’affaires. En Occident, ont parle plus souvent de réseau de contacts. En

Chine, le Guanxi est un aspect socioculturel important, davantage que le réseau de
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contacts en Occident. Ceci principalement parce qu’on ne différencie pas 1’amiti¢ des

relations d’affaires dans le Guanxi.

Le Guanxi, et particuliérement sa composante émotionnelle, est trés important dans un
contexte d’affaires a long terme car il se substitut souvent a 1’environnement légal,
lequel est alors peu réglementé (Xin et Pearce, 1996). C’est pourquoi les échanges
relévent davantage du contexte de la relation individuelle plutét que des concepts
abstraits de justice et d’équité. Selon une étude de Chu et Ju (1993), 70% de leurs
répondants ont affirmé préférer utiliser le Guanxi, plutdt que les canaux
bureaucratiques, pour soit solutionner des problémes ou soit pour faire avancer des
intéréts personnels. Il faut tenir compte de I’impact du Guanxi et de ses particularité car
« 'usage de concepts différents dans le leadership chinois suggere de faire attention
lorsque I’on adapte théoriquement les concepts occidentaux » (Wood, Whiteley et

Zhang, 2002, p.264).

Pour les Chinois, dans les situations au cours desquelles 1’affectivité relationnelle et la
réciprocité (Guanxi) sont évidentes (Hwang, 1987), et pour lesquelles on peut perdre la
face dans les interactions sociales (Ho, 1976), on privilégie I’harmonie a la discorde. De
manicre pragmatique, Leung, Koch et Lu (2002) pensent que les gens vivant dans des
sociétés collectivistes comme la Chine sont davantage amenés a voir le coté
instrumental de I’harmonie plutdt que ses principes moraux et traditionnels. Ceci dans le
but d’atteindre leurs objectifs et d’éviter la désagrégation d’une relation utile pour leur
bien-étre. Puisque ces ¢léments de la culture chinoise reposent sur une philosophie

ancienne, regardons alors ce qu’elle a de particulier.

2.3.2 La culture chinoise

La culture d’une société comme la Chine peut sembler complexe et difficile a cerner
pour un Occidental. Si les différences culturelles peuvent avoir un impact sur une
recherche portant sur le management chinois, certaines différences sont réelles alors que
d’autres sont exagérées, tant par les Chinois eux-mémes que par les étrangers qui les
observent (Ng, 1998). Les travaux de Hofstede (1980, 1993) sur la culture sont reconnus

pour permettre d’analyser une culture selon différentes dimensions, nous aidant ainsi a
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mieux comprendre les principes sur lesquelles les liens entre les individus reposent.
Bollinger et Hofstede (1992) ont identifi¢ quatre principales dimensions pour la culture :
la masculinité et la féminité ; la distance hiérarchique ; le contrdle de l'incertitude ;

l'individualisme et le collectivisme.

L'individualisme et le collectivisme forment ensemble la premiére dimension. Elle
porte sur les relations entre les individus et le collectif, puis sur la fagon dont ils vivent
ensemble. Dans les sociétés collectivistes, les individus s’attendent a ce que
I’organisation les proteége, qu’elle prenne soin de chacun d’entre eux et qu’elle les
récompense pour leur loyauté. Les intéréts et objectifs personnels sont subordonnés a
ceux de I’organisation. Dans les sociétés individualistes, les gens sont d’abord orientés
envers eux-mémes ou leurs proches. Leurs intéréts et leurs buts personnels sont alors
distincts de ceux de 1’organisation. La distance hiérarchique est une dimension qui porte
sur les niveaux d’inégalité et de récompense entre les membres d’une société. Plus la
distance hiérarchique est courte, plus le style de leadership favorise la participation. Le
contrdle de l'incertitude est la troisiéme dimension qui porte sur le niveau de menace et
d’incertitude ressenti par les membres d’une société ainsi que sur la facon dont ils se
préviennent de ces incertitudes et des ambiguités a venir. Plus la tolérance a
I’incertitude et a ’ambiguité est faible, plus les individus tenteront de contrdler les
situations. La dualité de la masculinité et de la féminité est la dimension qui porte sur la
répartition sexuelle des rdles entre les modeles masculins et féminins. Les valeurs
souvent présentes dans les sociétés masculines portent plus sur la confiance en soi, la
poursuite du pouvoir, ’argent et la position sociale. Dans les sociétés féminines, la
qualité de vie, les relations interpersonnelles et le fait de porter un intérét pour les autres
sont les valeurs prédominantes. Ces dimensions culturelles ont un lien avec les modéles

de gestion et de leadership qui s’exercent en Chine depuis des millénaires.

Les gestionnaires chinois d’aujourd’hui sont inconsciemment influencés par les
idéologies de gestion ancrées dans la tradition chinoise (Tang, 1993 ; Tian, 1996 ; Zhao
et Yang, 1994). Dans sa revue sur la gestion traditionnelle chinoise, Wang (2006)
observe que le pouvoir est supérieur aux lois : on gouverne d’abord selon le leader et

ensuite on gouverne selon les lois. Les opinions et les critéres du leader jouent un role
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décisif dans la facon de diriger. Cela améne de ce fait, dit-elle, un leadership plutot
autocratique. Wang (2006) poursuit son analyse en mentionnant que les anciennes
définitions de leaders en Chine stipulent qu’un bon leader doit amener les gens a lui
obéir et a le suivre a partir de sa personnalité, de ses connaissances et de sa bonne
conduite. Etant donné ces deux paramétres, les approches traditionnelles ont amené a
créer de nombreuses régles et théories sur les relations interpersonnelles et sur la gestion

des conflits.

« Parmi les modes de gestion des conflits en Chine, le mode "Collaborer", le
mode "Chercher le compromis" et le mode "Eviter" sont les modes de résolution
de conflit préférés par le gérant de projet chinois qui n'aime pas utiliser le mode
"Céder" et le mode "Forcer" pour résoudre le conflit. Il existe des facteurs qui
peuvent influencer le choix du gérant de projet chinois sur les modes de
résolution du conflit en gestion de projet a savoir : les intéréts concernés
directement par le conflit, I'importance du probléme, la force relative, le Guanxi
(Relation) avec l'autre partie en conflit, le colt pour résoudre le conflit, l'urgence
du probléme, la complexité du probléme, avoir raison ou non, la position de
l'autre partie. » (Wang, 20006, p.iii)
Une des approches communes est celle qui préconise ’affection en priorité sur la raison.
Dans cette approche, le leader doit d’abord utiliser de ’affection pour convertir les gens
et ensuite utiliser la raison pour les amener a suivre ses directives. En dernier recours, le
leader utilisera la loi et les réglements pour forcer I’obéissance. Ces différents modes de
gestion demandent de la souplesse dans I’exercice du leadership. Entre autres en
demandant au leader d’étre en mesure de s’adapter aux circonstances (Wang, 2006), a la

manic¢re du leadership situationnel, tel qu’abordé lors de notre discussion sur les

courants dominants en leadership.

Dans leur revue portant sur diverses recherches sur le sujet, Brew et Cairns (2004)
remarquent que les sociétés collectivistes comme la Chine sont caractérisées par une
tendance des individus a éviter les conflits (Chen, 2001 ; Chi-Ching, 1998 ; Gao, 1998 ;
Hwang, 1987 ; Leung, 1997 ; Leung, Koch et Lu, 2002). Cet évitement du conflit méne
soit a davantage de passivité et a des carences en capacités de persuasion et en
communication (Chi-Ching, 1998), soit a des comportements de communication qui

promeuvent les relations interpersonnelles harmonieuses au détriment de I’expression
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des opinions ou des informations contraires a ce a quoi ils s’attendent de la situation

(Gao, 1998).
2.3.3 La philosophie chinoise

Comme le font remarquer Kong et Zhang (2011), plusieurs éléments de la philosophie
de gestion contemporaine (et de leadership) en Chine ont des racines dans la
philosophie chinoise ancienne. Ils citent en exemple quelques philosophes et penseurs

chinois qui ont influencé la gestion au cours des ages :

Kong Zi*' (Confucius) : Sa philosophie est centrée sur I’humain (Rén - A). L’humain se
distingue de 1’animal, selon lui, par sa capacité a se comporter en « personne sociale ».
L’essence de sa philosophie repose sur I’amour porté aux autres et le principe de
réciprocité : la tolérance, le pardon, la déférence, 1’obéissance filiale et la loyauté au

maitre.

M6 Zi** (Micius) : A Dencontre de certaines vues confucéenne qui admettent une
approche modulable du respect envers les autres, celui-ci prone [’universalité et
I’impartialité¢ des interventions. Micius voit la capacité a mettre le bénéfice des masses
au-dessus des intéréts personnels comme une forme de développement personnel auquel

devrait s’attarder un individu.

Meéng Zi*® (Mencius) : Il considére les citoyens comme 1’élément le plus important de sa
philosophie, suivi, en dessous d’eux, des dieux de la terre et des semences, puis, en
dernier et au bas de 1’échelle, vient le dirigeant. Les leaders, selon lui, doivent maintenir
I’ordre au sein du peuple afin de conserver leur position de pouvoir. Ce dernier doit
demeurer un subordonné de la population et de ses ressources, et ce méme s’il occupe
un plus haut niveau de statut social que le simple citoyen. Le dirigeant, en tant que

leader, doit voir au bénéfice des autres mentionnés plus haut et comprendre les malheurs

2 Philosophe et éducateur chinois (551-479 av. J.-C.), fondateur du confucianisme et de la pensée éthique, il est
considéré comme le personnage le plus influent de la civilisation chinoise.

2 Philosophe chinois (479-392 av. J.-C.), fondateur du moisme, laquelle philosophie remet en question les
enseignements confucianistes et taoiste en se fondant sur 1’utilitarisme des actions. Méng Zi fut I’'un de ses plus
farouches détracteurs.

23 penseur et éducateur chinois confucianiste (380-289 av. J.C.), il fut le disciple de Zi ST, petit-fils de K&ng Zi.
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d’autrui. Autrement, il risque d’étre renversé ou déchu. Selon lui, chacun a un potentiel

de leader.

Xun Zi** : Ce philosphe considére que I’humain a un caractére unique dans sa capacité a
transformer [’environnement. Ainsi, il voit 1’humain comme 1’¢lément le plus
dynamique et créatif du monde. Si ce dernier n’est pas aussi fort que le boeuf ou aussi
vite que le cheval, ces derniers sont tout de méme sous sa domination car seul I’humain

comprend la force réelle derriere 1’ unité.

Stin Zi* (Sun Tzu) : L’art de la guerre, dit-il, est de soumettre 1’ennemi sans combat.
Sur le plan militaire, il a écrit diverses recommandations pour le succés d’un chef de
guerre dont, entre autres, la nécessité de masquer ses plans et ses intentions. Sur le plan
philosophique, Siin Zi pronait, entre autres, la valorisation des personnes en étant
capable d’affecter les bonnes personnes a la bonne place au bon moment. Il suggére
aussi au commandant des troupes d’étre sage, honnéte, bienveillant, courageux et strict.
Ces recommandations sont importantes, selon lui, car la guerre, dit-il, est semblable au
feu. Elle met en péril celui qui 1’a provoqué. Nous verrons plus loin son influence sur
les stratégies de gestion contemporaines, lesquelles sont trés populaires en tant que

modele de gestion et de leadership a exercer.

Le Gudnzi*®: Par le biais de métaphores, il est expliqué dans les textes de cette
encyclopédie que chacun est comme une goutte d’eau qui, mises ensembles, forment un
grand océan. Le bateau peut autant transporter I’eau qu’étre renversé par elle. Il faut
donc prendre autant 1’intérét de I’ensemble que de chacun pour éviter de les retourner

contre soi.

A la lecture des divers philosophes qui peuplent la littérature chinoise, ont pourrait

penser que leur influence se traduit naturellement dans la dynamique actuelle de la

% Penseur chinois (fin du 3¢ siécle av. J.-C.), confucianiste et adepte de la pensée rationaliste. Il se démarque de la
E)Sédagogie confucéenne en écrivant le premier texte argumentatif de I’histoire chinoise.

Général et auteur chinois (544-496 av.J.-C.) dont I’ouvrage le plus connu, L art de la guerre, est souvent cité dans
les cours et les études portant sur la stratégie d’entreprise.
% Le Gudnzi est une encyclopédie nommée en I’honneur de Guin Zhdng, politicien et philosophe chinois (? - 645 av.
J.-C.). C’est un ouvrage de référence pour 1I’étude de la philosophie chinoise antique autant classé dans la catégorie
taoiste que légiste.
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culture, ce qui les différencierait des Occidentaux. Par contre, il y a de nombreux
rapprochements entre la Chine et 1’Occident quand vient le temps de comparer

I’exercice du leadership et de la gestion.

Par exemple, les résultats d’une recherche montrent que les chinois peuvent discuter
directement de leurs conflits et étre coopératifs lorsqu’ils sont rassurés que la
sauvegarde de leur face est confirmée et protégée (Tjosvold, Hui et Sun, 2004). De plus,
au contraire des idées véhiculées par les théories chinoises traditionnelles, la gestion
actuelle des conflits ouverts en Chine est une base importante de la confiance accordée a
autrui dans les relations interpersonnelles, laquelle résulte en une meilleure efficacité

pour le travail en équipe (Tjosvold, Poon et Yu, 2005).

Nous verrons plus loin, dans cette section, les similitudes et les différences entre la
Chine et 1’Occident, lesquelles nous ont inspiré pour choisir les meilleurs concepts

servant a 1’élaboration de la thése.
2.3.4 Le leadership chinois

Traditionnellement, le concept de leadership en Chine était centré sur 1’équilibre et
I’harmonie. L’origine du principe d’équilibre pour atteindre et maintenir 1’harmonie

repose dans la philosophie de Lio Zi*’. Ce principe est réparti en paires d’opposition :

e Ladifficulté et ’aisance se complétent ;

e Le long et le court, utilisés conjointement, peuvent construire différentes formes;
e Le haut et le bas peuvent se compenser mutuellement, formant ainsi un surplus ;
e Le son et le ton, lorsque fusionnés, peuvent faire une mélodie ;

e Le leader et les suiveurs, lorsqu’engagés, peuvent s’orienter vers la méme

direction.

2" Lio Zi (Lao Tseu) est un sage et philosophe chinois (5%-4° siécle av. J.-C.), fondateur du taoisme, dont
I’enseignement fut de « trouver la voie » en mettant son cceur et sa pensée en harmonie avec la nature. Le principe au
centre de cette philosophie religieuse est de démontrer qu’il y a un sens dans le chaos de la vie, qu’il faut intervenir le
moins possible et laisser la nature s’exprimer par elle-méme.
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Aujourd’hui, les modéles ont évolué. La définition chinoise la plus récente pour le
leadership, repose sur le terme chinois /ingddo (4i%), qui veut dire « leader », comme
nous 1’avons vu dans le chapitre I de I’introduction. Ce mot est défini comme étant le
fait de guider en allant de ’avant pour motiver les autres. Il se référe a la maniere dont
les leaders communiquent avec leurs subordonnés et a leur facon de diriger par
I’exemple. L’usage des mots est également au centre du concept de leadership donné

par Zhang et Chua (2009).

Zhang et Chua (2009) disent que les leaders chinois « doivent étre aux aguets a tout
moment de manicre a choisir les bons mots et a étre prudents dans le cours de leurs
actions » (Zhang et Chua, 2009, p.205). Selon eux, un leadership efficace est analysé
par les autres en fonction de deux choses : a la manic¢re dont les actions sont intégres
aux mots et a la maniére dont les mots sont traduits en actions. On s’attend d’un bon
leader efficace a ce qu’il s’adapte (ce qui rappelle le leadership situationnel — Hersey,
1984) et a ce qu’il soit articulé, créatif et innovateur. On s’attend aussi a ce qu’il soit en
mesure d’adapter son discours selon les circonstances. La recherche d’une grande
harmonie (qiu da tong - kX)) est considérée comme 1’objectif principal des grands

leaders.

Tsui, Wang, Xin, Zhang et Fu (2004) ont avancé une typologie trés similaire a ce qui a
déja été fait dans les théories occidentales en leadership en proposant les styles de
leadership « avancé », « invisible », « autoritaire » et « progressif ». Cette typologie a

été reprise et validée par Dongil (Don) Jung, Chan, Chen et Chow (2010).

Vilkinas, Shen et Cartan (2009) ont procédé a une étude visant a appliquer un autre
modele théorique de leadership aupres des chinois (voir la Figure 2.3). Il semble que les
managers chinois arrivent a reconnaitre davantage les effets de I’exercice du leadership
quand le leader est ax¢é sur l’interne, quand il a pour objectif de développer et de
faciliter les besoins individuels, qu’il arrive a se concentrer sur le travail et les objectifs,

et qu’il soit en mesure de livrer la marchandise.
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Figure 2.3 : Modéle théorique du leadership chinois
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Developer
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Sources: Vilkinas and Cartan (2001, 2006a, b)

L’exercice du leadership n’entraine pas que des réactions positives sur les subalternes.
Si certains peuvent étre encouragés ou inspirés, il arrive que d’autres soient blessés ou
découragés, et ce malgré les bonnes intentions du leader. Ce que 1’on remarque, c’est
que les concepts anciens et contemporains du leadership en Chine mettent I’emphase sur
la capacité du leader a inspirer et a motiver les autres a atteindre les objectifs visés, ce
qui est en lien avec les définitions générales sur le leadership fournies au début de cette

revue de la littérature.

Wu (2012) explique qu’en Chine, le pouvoir de haut niveau et les roles asymétriques
entre superviseurs et subordonnés font en sorte que chacun semble connaitre ses
obligations. De plus, Wu (2012) dit que la réciprocité du subordonné par rapport a la
moralité¢ du leader peut ne pas étre affecté par le fait que le superviseur fait preuve de
leadership autoritaire ou pas. Bien que la culture chinoise valorise 1’harmonie et
I’équilibre, I’aspect autoritaire qui est inhérent au leadership paternaliste peut équilibrer
’aspect autoritaire du leadership moral (Lu, Wu et Liu, 2012). D’ou I’observation, faite
par Wu (2012), que Dl'interaction entre ces deux styles de leadership ne conduit pas
nécessairement a des effets négatifs sur la confiance portée envers le supérieur. Les
employés en Chine ont tendance a construire leur confiance envers leurs leaders moraux

a partir de leur capacité a susciter les échanges sociaux et a amener les suiveurs a
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améliorer leurs motivations intrinséques. Encore selon Wu (2012), ces découvertes
concordent avec la philosophie confucéenne humaniste mettant la morale au-dessus de
tout, ainsi que 1’idéologie taoiste de la gouvernance non interventionniste, le Wu Weéi (%

A7), qui signifie « ne rien faire ».

Dans une étude aupres de I’armée Taiwanaise, Chou et Cheng (2006) observent que la
centralisation et la position hiérarchique dans I’organisation, de méme que la distance
de pouvoir entre le leader et les subordonnés, va accroitre I’émergence du style de
leadership autoritaire. Dans une deuxiéme étude portant sur des dirigeants et des
employés en Chine continentale, ils établissent également une corrélation particulicre
entre le résultat et le type de leadership autoritaire : lorsque c’est un style axé sur la
personne, le résultat est négatif ; quand c’est axé sur les taches, le résultat est positif
(Chou et Cheng, 2006). Quant aux administrateurs d’université a Taiwan, Lin (2005) dit
qu’ils se croient eux-mémes capables de percevoir leurs émotions de maniére précise,
de pouvoir les réguler, de comprendre les émotions des autres et de faciliter leurs
relations avec eux. Ils se considérent aussi comme étant capables de leadership avec des

personnes et des tiches de haut niveau.

Comme autres exemples, citons une recherche de Ho et Nesbit (2009) portant sur un
¢échantillon de 590 étudiants chinois dans le but de connaitre la mise en application du
concept de self-leadership en Chine. Ces chercheurs ont ajout¢ deux nouvelles
dimensions aux autres qui sont apparues dans les recherches antérieures : la gratification
naturelle, issue des relations, et I’orientation sociale de 1’évaluation des croyances et
préjugés. Citons également I’étude de cas de Zhang et Zhang (2014) qui identifient un
nouveau style de leadership en Chine : le « contorted leadership » (qu’on pourrait
traduire par le «leadership déformé» ou «distordu»). Ce style apparait, selon
eux, lorsque le volet comportemental, chez le leader, n’est pas en conformité avec leur
volet cognitif. Cette situation survient surtout lorsque le leader est soumis a des

pressions provenant d’instances gouvernementales ou du Guanxi.

Néanmoins, le confucianisme est identifi¢ comme la fondation de la culture chinoise et

les valeurs confucéenne continuent de fournir les bases des normes de comportement
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interpersonnels (Dow, 1973 ; Metzger, 1977 ; Nivison et Wright, 1959 ; Pye, 1972, cités
dans Shankar et Ronen, 1987). Ces valeurs sont basées sur quatre principes :
I’harmonie, la hiérarchie, le développement de son potentiel moral et I’importance
d’avoir de bonnes relations avec les autres. Les émotions brutes (méme les indignations
justifiées) menacent le principe confucéen d’harmonie (Eberhard, 1971) et font ressurgir
un fort sentiment de non confiance, si ce n’est de I’antipathie, lorsqu’elles sont

exprimées trop librement par les individus.

De plus, selon les normes sociales chinoises inspirées de la philosophie confucéenne, il
y a quatre principes d’obligations sociales : la crédibilité personnelle envers le groupe,
I’emphase sur le collectif, la position de pivot dans le leadership et le fait d’éviter de
s’endetter moralement et socialement (en d’autres mots : ne pas devoir quelque chose a
quelqu’un). Les leaders en Chine, de par les processus politiques internes et externes qui
les gouvernent, occupent souvent une position de pivot pour informer les autres
membres du groupe, ce qui est considéré comme étant socialement et politiquement
approprié¢ (Confucius, 1983 ; Hsiao, 1979). Les membres du groupe doivent montrer de
la déférence au leader afin de maintenir les principes confucéens d’harmonie et de
hiérarchie (Bond et Wang, 1983 ; Metzger, 1977). Un bon leader, selon Confucius, c’est
celui qui montre d’abord un engagement envers I’autodiscipline et le contrdle de soi. Un
leader confucéen véritable doit alors posséder les plus hautes valeurs morales. C’est
pourquoi « le leader chinois préfere gérer selon la vertu plutét que selon les régles »
(Sheh, 2010, p.281). Si, en Occident, on remarque le courage, le charisme et la
discipline chez un « bon » leader, en Orient, on remarque davantage les vertus positives
comme la sagesse, la patience, I’endurance et la tolérance (Sheh, 2010). A I’image dont
le décrit Confucius (1983), le leader est, tel un bambou, ferme dans ses principes, mais
flexible dans son approche. Tout en comprenant qu’il existe des choses qui sont
extrémes, « c’est dans la modération que le leader se prévient de tomber lui-méme dans

les extrémes dans son comportement » (Sheh, 2010, p.285).

Puisque le confucianisme met la famille au cceur de toutes les relations, la famille
devient, pour les chinois, I'unité de base sur lequel repose les décisions (plutot que

I’individu, en Occident). La conception des relations de travail en entreprise étant
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similaire a celle de la famille, au sein de la culture, le style managérial chinois tend a
étre plus paternaliste et pragmatique, comme devrait I’étre un « bon pere de famille »
(Sheh, 2010). La famille est I'unité sur laquelle se construisent également les relations, a
I’opposé de la perspective individualiste occidentale. Dans la culture chinoise, on

valorise I’individu qui se considére et s’intégre dans un ensemble plus grand que lui.

Les compétences généralement reconnues et considérées comme facteurs de succes chez
le manager chinois sont : sa facon de maintenir I’esprit d’équipe, la communication, la
coordination, 1’exécution et le développement des connaissances. Le manager chinois
qui veut développer son leadership doit comprendre 1’'importance d’acquérir ces
compétences (Qiao et Wang, 2009). On encourage et on suggére a ces managers
d’apprendre des méthodes de gestion occidentale, et de s’en inspirer, afin de savoir les
adapter selon les circonstances. Par exemple, Shenkar, Ronen, Shefy et Chow (1998)
affirment que les managers chinois se concentrent davantage aux taches et aux relations
humaines, dans leur role de leader, qu’a I’innovation, quoique Zhao et Gentry (2014)
soulignent que cette emphase sur les taches leur permet d’avoir du leadership sur les

aspects de la participation et du changement.

Ces adaptations culturelles dans les fondements du leadership chinois sont importantes.
En effet, la culture est une programmation mentale collective qui détermine les valeurs,
les attitudes et les comportements liés a la gestion (Hofstede, 1980 ; Smith et Peterson,
1988). Qiao et Wang (2009) mettent en évidence certaines caractéristiques particulicres
a la culture chinoise concernant la priorité qui est donnée a certaines des compétences
ci-haut mentionnées, particulicrement celles sur la gestion du conflit et les relations
avec les autres. Cela refléte ce qui a été observé auparavant concernant 1’importance
donnée au respect de ’harmonie et de la conformité dans les relations interpersonnelles
(Hsu, 1981). De plus, en Chine, la culture nationale est vue comme étant un facteur
déterminant dans la structure et le role des managers (Vilkinas, Shen et Cartan, 2009).
Dans un tel contexte, la combinaison d’une approche collectiviste et confucianiste est
favorisée et valorisée pour influencer un style de leadership qui maintien cette harmonie
et promouvoie le respect des subalternes (Boisot et Liang, 1992 ; Bond et Hwang,

1986). Bond et Hwang (1986) ajoutent que les subalternes chinois ont tendance a

62



préférer un style de leadership plus autocratique dans lequel les décisions et les actions

attendues par les membres du groupe sont bien définies.
2.3.5 Le leadership et les émotions des managers chinois

Zhang et Fong Foo (2012) mentionnent que traditionnellement, le leadership équilibré a
été associé et analysé a la maniere du Wiixing (+47). Ce qui suit sur le Wiixing est issu
de leur étude et de leur analyse sur la question. Selon la culture traditionnelle chinoise,
le Wiixing équilibre les 5 éléments de la cosmologie (voir Figure 2.4) : le métal (jin - %),
le bois (mu - &), la terre (t1i - +), ’eau (shui - /) et le feu (huo - *x). En médecine
chinoise, 1’équilibre se fait aussi entre les cinq organes internes : le cceur (xin - ), le
foie (gan - i), la rate (pi - f#), les poumons (féi - fiti) et les reins (shen - '§). Les
médecins considéraient que les besoins de tranquillité pour la concentration venaient de
la recherche de stabilité et d’harmonie entre les cinq organes internes. En un sens, la
médecine traditionnelle recommande un équilibre entre les pensées et les émotions ; de

garder une certaine stabilité entre le cceur et I’humeur.

Figure 2.4 : Diagramme du Wiixing et son équivalent médical
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Source : Zhang et Fong Foo (2012).

Les émotions affectent la santé, selon les médecins chinois. Par exemple, la tristesse
nuirait aux poumons et la colére au foie. Pour chaque élément et chaque organe, il y a
une émotion qui y est associée : la colére (nu - %) avec le bois et le foie ; la joie (x7 - #)

avec le feu et le coeur ; le souci (s7 - ) avec la terre et la rate ; ’anxiété (you - 1) avec
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le métal et les poumons ; la peur (kong - #) avec ’eau et les reins. Deux émotions
supplémentaires, faisant partie des sept émotions de base (qi ging liu yu - tiEA%),
s’ajoutent : la tristesse (béi - i) avec le métal et les poumons ; et I’effroi (jing - %) avec
I’eau et les reins. La colére, la joie, le souci, 1’anxiété, la peur, la tristesse et I’effroi
forment la liste des émotions primaires reconnues dans le Wiixing traditionnel (Zhang et

Fong Foo, 2012).

Certains appariements existent entre les diverses émotions de maniére similaire aux
dyades secondaires mentionnées par Plutchik (1995) dans sa théorie sur les émotions.
On considére que la colere permet de réduire ’anxiété alors que la tristesse a un role
restreignant sur la coleére. La médecine traditionnelle tente de comprendre les effets des
émotions entre elles tout en proposant le contrdle de celles-ci afin de mieux équilibrer
les différents états de la personne ainsi que les impacts physiologiques qui y sont

associés.

Toujours selon Zhang et Fong Foo (2012), la conception traditionnelle chinoise du
leadership a abouti & un amalgame de ces éléments pour constituer différentes
composantes de tempéraments permettant un meilleur controle des émotions : le calme,
la vigueur, le sang-froid, le recueillement et la stabilité. Une personne qui perd son
sang-froid, qui devient impulsive ou qui a des émotions explosives pourrait étre pergue
de maniere négative par les autres, affectant ainsi leur humeur. Par conséquent, étre
émotionnellement instable est un indicateur d’un leadership faible, provoquant ainsi la
déchéance du leader. C’est pourquoi, précisent-ils, que dans les sciences sociales
traditionnelles en Chine, on identifie les bons leaders parmi ceux étant capable

d’équilibrer leur tempérament.

Plusieurs recherches contemporaines et spécifiques sur les émotions managériales en
Chine traitent, a ce jour, davantage des influences extrinséques (comme la culture, la
philosophie et le systétme politique) que des influences intrinséques (comme les
émotions, les peurs, les angoisses, les fantasmes, les préférences, etc.). Par exemple,
certaines parlent du contexte (Jia, Lu et Heisey, 2002a, 2000b) ou de Ila
contextualisation (Li, Tsui et Weldon 2000 ; Tsui, 2006) quand ils étudient le mode de
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fonctionnement managérial en Chine. Dans ces recherches, on se concentre beaucoup
sur I’opinion des managers chinois concernant les traditions de faire en Chine, la
capacité a prendre des décisions selon les circonstances ainsi que leur habileté a utiliser
la langue pour exprimer de fagon appropri¢e ce qu’ils veulent dire. Toutefois, ’accent

mis sur les sentiments et les émotions semblent étre dévié ou évité.

Quelques études, surtout dans un contexte d’usine, se sont concentrées sur I’émotivité et
sur I’approche utilisée dans le cas des conflits avec des employés a probléme (Krone,
Garrett et Chen, 1992). Pour ce qui est des émotions, la stratégie liée a I’expression des
émotions est mieux gérée lorsque ces émotions sont traitées a travers le processus de
décision, plutdt que lorsqu’elles sont ventilées ou réprimées (Krone, Chen, Sloan et
Gallant, 1997). Dans leurs études sur le terrain, ces chercheurs ont observé que le
comportement émotif apparent est bien géré. Les sujets observés justifient ce

comportement comme étant celui qui est le plus approprié¢ dans leur culture.

Comme nous 1’avons vu précédemment, la culture chinoise est fortement imprégnée des
modes de pensées philosophiques exprimés par Lao Zi et Kong Zi, pour ne nommer que
ceux-la. Ainsi, comme nous pouvons 1’observer, se confrontent le taoisme, qui prone la
non-intervention des individus et le laisser-faire ; et le confucianisme, qui est plutot
porté vers un interventionnisme étatique axé sur la perpétuité de la culture, des
traditions et du pouvoir civil. Mis a part cette dualité, la plupart des recherches
soulignent trois ¢léments influents dans la fagon de gérer les organisations en Chine :
I’importance de la hiérarchie, la cohésion du systéme familial (Chen et Chung, 1994) et
le rythme plus lent des processus de changement (Hong et Engestrom, 2004).
Cependant, comme le précisent Martinson et Westwood (1997), ces recherches sont
surtout portées vers une approche étudiant le comportement organisationnel. De plus,
les liens qui sont étudiés traitent surtout de I’influence culturelle du confucianisme et
non de la fagon dont celui-ci influence la dynamique psychique des individus dans un

contexte de travail.

Selon d’autres auteurs, se sont plutdt les textes de Stin Zi qui semblent étre les plus

représentatifs du discours managérial chinois (Ames, 1993) et du concept traditionnel de

65



leadership (Chen et Lee, 2008). Ses textes, selon ces auteurs, sont davantage appréciés
pour leur coté stratégique que pour leur pensée philosophique (tel que décrit
précédemment). Par exemple, dans son traité de L ’Art de la Guerre, Stin Zi suggere au
leader (dans son cas, un chef de guerre) d’user de modération, d’éviter d’étre colérique,
de voir au bien-&tre des troupes et de laisser les autres dans 1’ignorance de ses stratégies.
Mais surtout, Stin Zi conseille vivement de vaincre ses ennemis en ¢vitant le conflit

ouvert afin qu’ils ne deviennent pas des ennemis définitifs.

L’influence culturelle de ce mode de pensée amene les chinois a ne pas tout dire, surtout
aux étrangers. Selon Villemure (1996), les chinois ont tendance a partager avec les
Occidentaux ce qu’ils pensent par rapport aux idéaux du peuple, par rapport a la
hiérarchie ou par rapport a leur civilisation. Toutefois, selon elle, ils auraient tendance a
ne pas partager leurs points de vue concernant la gestion des dures réalités de la vie, la
gestion des situations compétitives ou la gestion des stratégies qu’ils utilisent pour se
protéger et réussir. De plus, Villemure (1996) prétend que les chinois ont tendance a
tout interpréter selon le contexte, ce qui les rend difficile & comprendre. En effet, lors
d’une négociation, ils peuvent appuyer les revendications d’un groupe un moment, pour
plus tard apporter des arguments qui supportent un autre groupe. Ils ont tendance a
ménager les susceptibilités des intervenants, leur objectif étant de combler deux
besoins : le maintien du réseau de relations sociales et la sauvegarde de leurs intéréts
selon le contexte. C’est une mise en garde dont nous avons d’abord tenu compte dans la
justification du choix méthodologique de la thése. Mais comme nous le verrons plus
tard dans la présentation des résultats, nous avons été en mesure d’obtenir des réponses

issues de leur point de vue sur la gestion, leurs émotions et les dures réalités de la vie.

Au-dela de ces contributions sur le management et I’expression des émotions en Chine,
nous avons tenté de retracer, non sans difficultés, des recherches qui auraient traité¢ de
I’aspect psychologique et de I’imaginaire de ’individu. La plupart tournent autour des
travaux de Dean Tjosvold et de plusieurs de ses collaborateurs (Alper, Tjosvold et Law,
2000 ; Leung et Tjosvold, 1998 ; Peng et Tjosvold, 2011 ; Tjosvold, 1982, 1998 ;
Tjosvold, Hui et Sun, 2000, 2004 ; Tjosvold, Poon et Yu, 2005 ; Tjosvold et Su, 2007 ;
Tjosvold et Sun, 2000, 2001, 2003 ; Tjosvold et Wong, 2000). Nonobstant cela, des
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études centrées sur ’intériorité du manager chinois semblent se faire attendre : peu ont
utilisé a ce jour une approche inspirée de la psychodynamique pour la découvrir. Mis a
part des ouvrages populaires et des conseils pratiques sur la fagon de se préparer vis-a-
vis des interlocuteurs d’affaire chinois, il est difficile de trouver des recherches
empiriques publiées investiguant la facon dont les leaders, en Chine, naviguent entre
I’expression de toutes les informations relatives a ce qu’ils pensent et ce qu’ils
ressentent lorsqu’ils sont en colére ; et la transformation de cette réalité¢ interne dans

I’exercice de leur leadership.

Nous recensons quelques recherchent portant sur la colére en Chine car « la colére,
méme si c’est souvent un élément perturbateur, fait partie de la vie des organisations »
(Tjosvold et Su, 2007, p.262). A I’aide d’une analyse d’incidents critiques faite a partir
des journaux intimes des membres d’une organisation chinoise, Dean Tjosvold et Fang
Su ont étudié la colere liée a des situations apportant du dérangement, de la contrariété
ou de I’irritation (ils utilisent le mot anglais « annoyance » dans leur article). Ce qu’ils
observent, c’est que les discussions faites avec un esprit ouvert et portant sur la colére et
des incidents dérangeants confirment la « face sociale » des individus impliqués et
renforce les relations entre eux. En fait, cette recherche conclut qu’il est possible de
gérer la colére ou les incidents dérangeants a I’aide d’une ouverture d’esprit lors de
discussions portant sur 1’agent provocateur, malgré I’influence sociale qui existe dans la
société collectiviste pour que les gens évitent les conflits. Les résultats obtenus par
Tjosvold et Su (2007) indiquent que les participants disent avoir surtout été¢ en colere a
propos de personnes plutdt que de sujets, de groupes ou d’institutions. Cette colére
visait davantage des collegues (62%), parfois le patron (33%), mais rarement les
subordonnés (5%). La réponse a la colere est surtout indirecte et souvent redirigée vers
d’autres cibles (des personnes ou des choses). Une stratégie souvent utilisée est de
parler de l’incident a une tierce personne. Dans 72% des cas, I’incident a été
réinterprété. Puis, 36% des personnes ont minimis¢ I’importance de la personne
instigatrice. Selon cette recherche, d’autres stratégies ont aussi été utilisées, mais a
moindre échelle : I’humour, la reconsidération de leur role en fonction de leur
responsabilité dans I’incident, et la réinterprétation des motifs de la personne instigatrice

(Tjosvold et Su, 2007, p.267), ce qui ressemble également a certains mécanismes de
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défense ou stratégie de coping (nous y reviendrons dans le chapitre III sur le cadre
théorique). 1l faut toutefois noter que sur le plan méthodologique, leur échantillon de
101 shanghaiens comportait surtout I’analyse de deux types de données : un journal
intime, rédigé par les répondants, ainsi que leurs réponses a un questionnaire. La plupart
des participants étaient de jeunes employés (83% des répondants avaient entre 20 a 30
ans, et 61% d’entre eux étaient des employés, 18% des managers juniors et 22% des

managers seniors).

En Chine, il faut tenir compte de la peur de perdre la face dans un conflit. Le danger le
plus important pour un individu, relativement a I’expression de la colére, c’est que cela
implique la communication a autrui de sa faiblesse ou de son inefficacité, I’amenant
ainsi a perdre la face (Earley, 1997). Selon Averill (1993), les gens modifient leurs
réactions a la colére en changeant leurs pensées a propos d’elle. Cependant, bien que
certaines recherches suggerent que 1’évitement du conflit est fréquent chez les chinois
(Tse, Francis et Walls, 1994), des recherches récentes démontrent que I’expression
ouverte des désaccords ne leur fait pas perdre la face (Tjosvold, Hui et Sun, 2000 ;
Tjosvold et Sun, 2000, 2003). Les données obtenues tant en Amérique du Nord qu’en
Chine supportent I’hypothése que les objectifs coopératifs, mais pas les objectifs
compétitifs, sont sujets a une ouverture dans 1’expression des émotions de manicre
constructive (Tjosvold, 1982 ; Tjosvold, Hui et Sun, 2004). D’autres recherches
(Deutsch, 1973 ; Tjosvold, 1998), basées sur les objectifs de coopération et la
controverse constructive, arrivent également a la conclusion que lorsque les membres
d’une organisation ont des objectifs coopératifs et peuvent discuter de leur colere et des
incidents dérangeants avec une ouverture d’esprit, cela permet & chacun de sauver la

face et de renforcer les relations entre les individus.

Vollbrecht, Roloff et Paulson (1997) ont remarqué que la confrontation peut étre plus
menagante si elle cible une personne de statut plus élevé. La recherche de Friedman, Chi
et Liu (2006) a, quant a elle, porté sur I’évitement du conflit, son impact sur le statut du
leader et sur la sensibilit¢ des chinois face a la hiérarchie. Leur stratégie
méthodologique a consisté a présenter aux participants différentes réponses potentielles

et 2 a mesuré I’intensité de chaque réponse selon une échelle de Likert. Les auteurs ont
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aussi impliqué la présentation de scénarios pouvant générer de la colére ou un sentiment

d’injustice.

Pour ce qui est de I’aspect de 1’évolution de la personne, les comportements liés a la
gestion de la colére semblent avoir été appris tres tot dans la vie. Dés leur jeune age, les
enfants chinois sont conditionnés socialement a éviter I’impulsivité. Par exemple, la
colére est moins exprimée chez les enfants chinois que chez les enfants américains
(Ahadi, Rothbart et Ye, 1993). Toutefois, si la structure sociale semble quelque peu
rigide, les pressions qu’elle occasionne ne semblent pas porter sur le contrdle de soi ou
I’expression des émotions. L’acceptation et I’intégration des régles sociales ne veulent
pas dire qu’elles soient obéies (Ahadi, Rothbart et Ye, 1993). Ho (1986) a remarqué que
malgré des modeéles sociaux contraignants, les enfants Chinois peuvent réagir plus
agressivement a la maison que leurs homologues américains. Ce qu’on note ici, c’est
que la gestion de la colére a des racines infantiles. Pour comprendre adéquatement le

phénoméne, il faut une approche et une méthodologie qui permettent d’en tenir compte.

La gestion de la colére et des conflits est aussi contextuelle. Selon Nguyen et Yang
(2012), les managers chinois ont tendance, dans un conflit avec un subordonné, a
utiliser des stratégies directes et dominantes pour résoudre les conflits. Avec leurs
superviseurs, les managers sont cependant plus enclins a choisir une stratégie préservant
I’harmonie. Avec des managers de leur niveau, ils utilisent les deux types. Ces
chercheurs ayant eux aussi utilis¢ comme méthodologie des scénarios de mise en
situation, on peut penser que plusieurs réponses ont été liées a des conflits potentiels (et

non réels) pour le répondant.

De I’avis de Tjosvold et Sun (2001), de fortes tentatives d’influence, lors de conflits,
peuvent rendre difficile le maintien de bonnes relations entre les gens en Chine. Si des
méthodes persuasives permettent de communiquer le respect et développer la
coopération, les méthodes coercitives sont toutefois considérées irrespectueuses. Elles
augmentent la compétition entre les individus et ménent au rejet des opinions contraires,
incluant celles des personnes tentant de faire de la négociation. On retrouve donc, dans

ce type de cas, les mémes réactions en Chine qu’en Amérique du Nord (Tjosvold et
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Sun, 2001). Cependant, les méthodes coercitives ne sont pas si aliénantes si elles sont
utilisées dans un contexte de coopération. Ce qui affecte la dynamique et les résultats du
conflit sont davantage les intentions et le sens de ce qui est communiqué, plutdt que de
déterminer si les protagonistes utilisent ou pas des méthodes de communication

coercitives.

La connaissance portant sur des managers et des leaders chinois d’expérience a ce sujet
reste donc limitée. On peut citer I’étude de cas de Darling et Heller (2011) qui a étudié
I’impact des pensées négatives sur la manicre de gérer les conflits chez les gestionnaires
chinois. Selon leurs conclusions, les pensées négatives, les sentiments et leurs
fréquences incluent la colére, la peur, la jalousie, le désappointement, la préoccupation,
I’apathie et ’anxiété. Ces fréquences négatives vont réduire le pouvoir et I’influence
d’un gestionnaire et feront de celui-ci un individu jugé comme « faible ». Les étapes du
processus de gestion des conflits passent par différentes étapes : des étapes préliminaires
liées au pouvoir et a la communication ; des étapes de résolution liées a 1’analyse et a la
sélection des objectifs ; puis des étapes de maintien en lien avec la recherche d’une
entente et de son suivi. Si cette étude est pertinente pour le processus de gestion des
conflits en Chine, elle ne porte pas spécifiquement sur la colere. De plus, il s’agit d’une
¢tude de cas portant sur une seule situation. Sa portée est donc limitée et ajoute un autre
argument soutenant la nécessité de faire une recherche faisant le lien entre la colere et le

leadership sur un échantillon de dirigeants et de leaders chinois d’expérience.

2.3.6 Les comparaisons interculturelles avec le management chinois

Les modes de gestion

Premierement, il y a des différences culturelles sur les modes de gestion. Li (1999),
ainsi que Chen et Partington (2004), ont fait ’analyse des cultures organisationnelles en
comparant ce qui se passe en Chine et en Occident. Pour les cultures occidentales, la
conception du management est fondée sur la délégation de 1’autorité et la coordination.
En Chine, le management repose plutdét sur le concept d’une administration
« raisonnable ». Si I’autorité prédomine dans le management occidental, le contrdle est

ce sur quoi les managers chinois mettent 1’accent (Li, 1999). C’est probablement ce qui
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explique pourquoi la distance hiérarchique en Chine est plus grande qu'en Occident
(Hofstede, 2001). Néanmoins, Li (1999) observe qu’il y existe une certaine forme de

proximité avec les subalternes.

Cette dichotomie a une influence sur la maniére dont les Chinois congoivent leur
leadership, selon qu’ils tentent de 1’exercer vers des niveaux supérieurs ou inférieurs. En
Chine, l'organisation est plus paternaliste (Li, 1999). Si la famille, le collectivisme, la
hiérarchie et la stabilit¢ sont importants en Chine, le particularisme individuel,
l'individualisme, la coopération et le développement sont les valeurs qui prédominent
dans la maniére de penser des Occidentaux. En Occident, on voit la relation entre le
supérieur et le subordonné comme une relation de coopération afin de pouvoir

s’accomplir (Gao et Liu, 2000).

Drailleurs, cette maniére de penser a d’autres différences culturelles. Li (1999) observe
que la logique chinoise ressemble davantage au jeu de go (wéiqi), c’est-a-dire une
logique pour gagner progressivement du terrain, alors que le jeu d’échec est davantage
le modéle Occidental ou on vise une combinaison de coups gagnants pour avancer et
atteindre ses objectifs. C’est pourquoi on remarque que les Chinois évitent de faire leurs
demandes directement et vont plutot tenter d’utiliser tous les autres moyens possibles
pour atteindre leurs objectifs (Li, 1999). De plus, leur fagon de réfléchir et d’aborder les
problémes n’est pas basée sur un souci d’exactitude ou de respect des regles. Ils ont
plutot un style de gestion assez vague. A 1’opposé, les Occidentaux aiment les modéles
de gestion « scientifiques » de prise de décision et cela se manifeste par un souci plus

présent des regles et des procédures (Gao et Liu, 2000).

Dans leur mani¢re de communiquer, le concept de « sauver la face » est important en
Chine dans les communications entre les individus. Il est d’ailleurs difficile de rétablir
une relation avec un Chinois qui a perdu la face devant nous (Bauer, 2004). Les
employés chinois sont plus portés a se soucier de leur face en présence de managers
chinois qu’en présence de managers étrangers (Peng et Tjosvold, 2011). II est rare aussi

que I’on laisse un Chinois critiquer I’opinion émise par un autre (Tian, 1996). Ils
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n’aiment pas étre pressés de questions ou participer a des tables rondes, qu’ils

considerent étre une perte de temps.

Quant a la notion d’égalité, il existe de grandes différences entre la Chine et 1’Occident.
S’il y a une plus grande culture égalitaire chez les Américains (Barry, 2001), ’emphase
dans la culture chinoise porte plus sur le respect de 1’autorité (Confucius/Lau, 1979).
Par exemple, en Occident, la Loi est indépendante de la personne qui la crée ou
I’applique alors qu’en Chine, il n’est pas rare de voir un quelconque officier du
gouvernement avoir le pouvoir ou I’habilet¢ de modifier le jugement porté sur
I’application d’une loi, cette derniére n’étant pas per¢gue comme une contrainte
inaliénable (Li, 1999). C’est a cet égard que le Guanxi devient alors un concept
important en Chine. La force et la qualit¢é du réseau de contact permettent ainsi
d’obtenir certaines faveurs ou certains privileges. Le Guanxi faisant partie intégrante de
plusieurs décisions, c’est ce qui explique que la maniére de gérer et de gouverner, en
Chine, n’est pas en fonction de la loi, mais souvent en fonction de la qualité¢ de la

relation avec la personne pour qui ou avec qui on doit établir une régle 1égale (Li, 1999).

L’expression des émotions

Deuxi¢mement, il y a aussi des différences culturelles sur les modes d’expression des
émotions. Comme nous l’avons vu dans la section précédente sur les émotions,
I’expression des émotions a un role a jouer dans le leadership. Il semble qu’il y a pour
cette notion des différences culturelles notables, notamment en ce qui a trait aux
métaphores utilisées pour parler de la colére ressentie. La colére se dit « anger » en
anglais et « shéngqi (£<) » en mandarin. Chen (2010) dit qu’il existe des similitudes de
base entre la maniére dont la colére s’exprime, entre autre sur le concept du feu. Par
exemple, on dit souvent « explode » en anglais alors qu’en chinois on dit « fahiio (% k
) », le mot « hiio (*x) » signifiant « feu ». Par contre, les différences culturelles touchent

davantage les métaphores des expressions imagées portant sur la colere.

Chen (2010) poursuit en expliquant que dans la langue anglaise, les expressions les plus
utilisées sont liées au concept du « fluide chaud dans un contenant », surtout 1’eau et le

sang qui bout, comme dans les expressions « I'm boiling » ou « to get blood up » ; alors
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qu’en mandarin, les expressions sont davantage liées au concept d’« air chaud dans un
contenant », de 1a 1I’étymologie du mot shéngqi, le mot « gi (<) » signifiant « air », mais
aussi « esprit ». Cette différence culturelle vient de la représentation de la vie. Dans la
culture Occidentale, la vie est souvent métaphoriquement représentée par I’eau et le
sang. Par contre, dans la culture et la philosophie Chinoise, la métaphore de la vie est
liée a Dair. Puisque les chinois expriment moins ouvertement leur colére, ils ont

tendance a utiliser des expressions qui sont plus « passives » (Chen, 2010).

Elfenbein et Ambady (2003), dans une recherche portant sur des chinois et des
américains, avaient préalablement observé que les participants avaient tendance a étre
plus efficaces a juger I’expression faciale des émotions avec les groupes pour lesquels
ils avaient de plus grandes affinités et familiarités. Les Chinois et les Américains qui ont
participé a cette recherche étaient plus en mesure de reconnaitre et de juger rapidement
les émotions pour les groupes de leurs cultures respectives que pour les groupes
étrangers. Pour la capacité de reconnaitre les expressions faciales relatives a la colére, la
tristesse et la surprise, les Américains obtiennent des résultats plus élevés que les
Chinois, alors que ceux-ci sont mieux en mesure de reconnaitre la peur (Elfenbein,

20006).

Dans le cas de la colére, les participants américains ont été beaucoup plus performants
que les chinois pour la reconnaitre. Ils ont été en mesure de le faire tant pour reconnaitre
la colere aupres de Chinois que pour reconnaitre la colére auprés de non chinois.
Toutefois, les participants chinois ont été plus en mesure de reconnaitre 1’expression de
caucasiens pour la peur, que les non chinois ont ét¢ capables de le faire avec des chinois
(Elfenbein, 2006). 1l faut préciser que cette recherche a été effectuée avec un échantillon
de personnes d’origine chinoise ayant été en contact avec des chinois et des caucasiens.
Quant aux caucasiens de 1’étude, ils avaient été en contact avec des caucasiens, mais
moins avec des chinois. Pour la préparation de cette these, il fallait tenir compte de cette
remarque puisque cette recherche implique un chercheur Occidental observant et
analysant les émotions de leaders Chinois. Le choix méthodologique préalable devait

donc s’assurer d’obtenir les meilleurs résultats en faisant identifier le plus formellement
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et le plus explicitement possible les émotions ressenties ou exprimées lors des

entretiens.
La fagon d’aborder l'incertitude et les conflits

Troisiemement, il y a des différences culturelles sur la fagon d’aborder I’incertitude et
les conflits. Les attitudes liées a I’ambiguité sont différentes d’une culture a I’autre. Les
présomptions que font les individus peuvent susciter de 1’angoisse, de la colére ou des
conflits inutiles (Xiao et Boyd, 2010). Friedman, Chi et Liu (2006) ont observé que les
chinois ont tendance a éviter le conflit s’explique parce qu’ils considérent que le conflit
direct peut endommager la relation avec autrui. D’ailleurs, les Chinois se sentent
davantage concernés que les Américains par la fagcon dont les autres sont traités, leur
donnant ainsi des considérations plus empathiques. Selon Vollbrecht, Roloff et Paulson
(1997), dans tous les cas, les confrontations peuvent faire « perdre la face » parce
qu’elles affectent tant les sentiments liés a la compétence que le besoin d’étre accepté

par ’autre.

De plus, les normes sociales sont si fortes a I’encontre de la confrontation directe que
les Chinois savent qu’un tel comportement sera per¢u comme inappropri¢ au point que
la relation sera endommagée. Cela rejoint la philosophie confucéenne centrée sur
I’harmonie sociale entre les individus. Tel que précisé par Bond et Hwang (1986), les
roles sociaux en Chine impliquent de suivre certains comportements jugés « corrects ».
Ces comportements incluent, entre autres, le contrdle des pensées et des émotions, de
manicre a ce que « les personnes cultivées tentent de maintenir un contrdle de soi,
nonobstant la situation, se conformant ainsi a 1’idéal du « xinpingihe »*° (rester

parfaitement calme) » (Shenkar et Ronen, 1987, p.267).
La fagon de voir les différences culturelles

Finalement, il y a des différences culturelles sur la facon de voir les différences

culturelles. Le point de vue chinois de ce qu’est un manager est différent du point de

8 En fait, le concept du « xin pin gi he » (:0>"F/<H) se traduit plutdt par: « quand votre ceeur est calme, votre
respiration est fluide », laissant sous-entendre que la capacité de se calmer et de gérer a I’interne ses émotions permet
le controle de I’expression externe de celles-ci.
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vue américain a plusieurs niveaux. En Chine, le manager est plus vu comme un loyal
représentant qui dispense les ordres du propriétaire. On ne s’attend pas a ce qu’il ait du
pouvoir ou du controle outre mesure. Pour les chinois, le réel pouvoir décisionnel est
toujours dans les mains du propriétaire (Yu, 1993). Fu et Yukl (2000) ont aussi comparé
I’efficacité des tactiques d’influence entre les managers Chinois et Américains. Ces
derniers considérent les tactiques basées sur le coté rationnel et les échanges comme
étant plus effectifs. Les Chinois, eux, considérent que ce sont les tactiques de coalitions

qui fonctionnent plus efficacement.

La recherche de Hempel (2001) montre aussi que 1’évaluation de la performance en
Chine est différente de celle des Occidentaux. Par exemple, les trois vertus pertinentes
pour les Occidentaux sont la retenue, la modestie et la ténacité, alors que pour les
Chinois, c’est la prudence, 1’équilibre et 1’autorité (Zhang et Chua, 2009). Il faut en tenir
compte lorsque I’on étudie les approches concernant la supervision ainsi que la
communication des jugements portant sur la performance ou sur la manic¢re dont les
subordonnés pergoivent et répondent a ces jugements. Par contre, Meyers et Shen
(2010) remettent en cause certains mythes, comme le collectivisme, les longues
délibérations ou 1’aversion au risque des managers chinois : elles observent plutot une
tendance de plus en plus grande vers ’individualisme, les réactions en temps réelle et

une tolérance au risque plus grande que les générations précédentes.

Tous ne sont pas d’accord par rapport aux différences culturelles. Par rapport a la
recherche, nous rappeleons le commentaire déja cit¢é de Hampden-Turner et
Trompenaars (2000) qui dit que les différences culturelles sont parfois amplifiées
inutilement et que les différences culturelles sont en fait une question de perception
issue de I’analyse personnelle que fait I’individu d’une autre culture. En somme, le
scheme subjectif dépend de I’expérience vécue par I’observateur en lien avec sa propre
culture et sa compréhension de celle des autres. On peut deés lors considérer la culture
comme une variable d’influence plutdt que comme un paradigme central de la
recherche. Nous considérons qu’il est préférable d’utiliser les concepts théoriques pour
encadrer et structurer la recherche plutét que de valider culturellement 1’applicabilité

des approches utilisées.
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2.3.7 Le sommaire de la littérature sur le leadership chinois

La culture chinoise différe de la culture Occidentale en plusieurs points. Des études
portant sur la dimension culturelle suggérent que certains comportements ou styles de
leadership peuvent ne pas étre appropriés selon les différentes cultures (Bass, 1990 ;
Dorfman, 1996 ; Hofstede, 1980, 1993). Le collectivisme, le leadership plutot familial,
I’harmonie dans les relations sociales et la philosophie traditionnelle sont au coeur de la
culture chinoise. C’est pourquoi on note une littérature sur le leadership chinois qui
utilise diverses approches pour le comprendre.

La philosophie chinoise présente trois aspects importants. D’abord, 1’influence de Léo
Z1i améne une forme de déterminisme social qui incite les gens a « laisser aller les
choses » sur le plan macro. Ensuite, les enseignements de Confucius incitent les gens a
suivre personnellement la Loi et ’ordre tout en étant flexible dans 1’application des
régles selon le contexte. Puis, les idées stratégiques de Siin Zi sont également présentes
dans la maniére d’aborder les problémes, ce dernier suggérant de controler ses émotions
et de cacher ses intentions car le leader qui ne respecte pas ces principes sera considéré
comme faible et incompétent.

Pour ce qui est des émotions et de la colére, I’expression de cette dernicre est
généralement proscrite. La culture impose toute une gamme de pressions amenant les
individus a la gérer et a la contrdler. Le concept du Wiixing classifie les émotions d’une
facon similaire aux théories Occidentales, sauf qu’il imbrique les émotions, la santé et le
leadership de maniére a guider les leaders afin qu’ils comprennent les implications et les
conséquences des émotions sur les individus impliqués. Son rdle sert autant a préserver
I’harmonie, qui est au centre des principes sociaux, que pour « sauver la face » devant
les autres. Cette notion est d’ailleurs fort importante car la réaction des membres du
Guanxi, ou le réseau social de I’individu, déterminera fortement le niveau d’acceptation
des gestes et des comportements.

L’exercice du leadership et I’expression de la colére sont donc trés encadrés dans la
culture chinoise. Il est fortement suggéré de ne pas s’endetter moralement envers son
Guanxi. Pour ce faire, il faut préserver 1’harmonie. On permet 1’expression des

émotions, mais dans un but constructif et coopératif. Un leader en colére donne une

76



image d’instabilité et aura alors de la difficulté a exercer son leadership. Il doit éviter les
conflits.

A ce jour, les études sur le leadership chinois se classifient en deux catégories : 1) les
recherches portant sur I’impact du style de leadership sur les subalternes en lien avec les
émotions ; 2) les recherches portant sur les différences culturelles avec différentes
cultures Occidentales. Les recherches sur le style de leadership et sur les émotions
reprennent généralement les concepts et les théories Occidentales: Intelligence
émotionnelle, Leadership transformationnel, Leadership situationnel, etc. Parfois, on
voit apparaitre des typologies qui semblent a priori différentes, mais qui, apreés un
examen substantiel, ressemblent beaucoup a celles qui existent déja. Sur les émotions, la
plupart des recherches portent sur 1’impact des émotions sur les employés et les
subalternes. Quant aux recherches sur les différences culturelles, on peut noter les
conclusions générales suivantes : une distance hiérachique plus importante en Chine,
une forme plus paternaliste de management, un étapisme et une prudence face aux
autres, des régles vagues selon les gens et les circonstances, ainsi que des roles sociaux
plus définis fondés sur un imaginaire social traditionnel et commun.

C’est pourquoi notre revue de la littérature sur le leadership chinois conclut sur le
commentaire de Hampden-Turner et Trompenaars (2000) qui dit que les différences
culturelles sont parfois amplifiées inutilement. Les théories utilisées en Occident pour
comprendre les émotions et le leadership peuvent trés bien s’utiliser en Chine. Il faut
toutefois tenir compte des facteurs socio-culturels différents qui peuvent influencer les
résultats, la compréhension des schémes de pensées et les justifications des actions et

comportements.

2.4 LA CRITIQUE SUR LA LITTERATURE RECENSEE

Nous avons synthétisé, dans les différents sommaires propres a chaque sous-section de
la revue de la littérature, les éléments centraux liés a la problématique de la thése
portant sur la gestion de la colére dans I’exercice du leadership des managers Chinois. 11
est important de souligner que plusieurs de ces études reposent sur la perspective

constructiviste. Elles ont donc une approche plus sociologique que psychologique.
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Néanmoins, les liens que ces études font entre le leadership voulu par les individus et la
gestion de la colére, qui est une émotion forte et négative, seront tres utiles pour le choix
du cadre théorique et conceptuel de la thése. Il nous aide aussi a orienter notre recherche
selon un paradigme épistémologique et une approche méthodologique qui tient compte
de ce qui s’est fait a ce jour, avec leurs avantages et leurs inconvénients. C’est pourquoi
nous abordons ici la critique des écrits avec pour objectif de supporter notre démarche

vers un choix judicieux a cet égard.

2.4.1 Sur les théories du leadership

Les approches sur le leadership citées dans cette revue de la littérature reposent sur deux
paradigmes : le paradigme interprétatif et le paradigme socio-constructivistes. Etant
donné que c’est la notion d’influence qui est au centre des définitions sur le leadership,
nous concevons que 1’objet des recherches sur ce sujet est difficile a atteindre autrement
que par des hypothéses sur les motivations des acteurs ou sur les finalités recherchées
dans les interactions sociales entre eux. C’est pourquoi on peut considérer que la plupart
des théories utilisent deux approches épistémologiques dominantes : soit 1’approche
personnaliste, fondée sur I’idée que le leadership trouve sa source dans la personnalité
ou les comportements du leader ; soit I’approche interactionniste, qui repose sur les
relations entre les membres du groupe en fonction du style du leader (Leyens et
Yzerbyt, 1987). Quant a la psychodynamique psychanalytique, elle est plutdt issue
d’une approche interprétative cherchant a comprendre les phénomeénes qui sont
difficilement observables comme, entre autres, la dynamique intrapsychique, la gestion
interne des émotions, les angoisses, les fantasmes, 1’imaginaire, le conscient et
I’inconscient, etc. A ce jour, c’est I’approche la moins utilisée malgré son potentiel

intéressant pour obtenir des données différentes que celles déja obtenues.

Sur le plan ontologique, c’est le leader en tant qu’individu que les approches
dominantes étudient en fonction sa personnalité, ses comportements et son influence sur
les autres. Ce sont des études tres axées sur la praxéologie et les pratiques managériales
du leadership. C’est pourquoi on remarque diverses typologies selon que 1’on se

concentre sur l’individu (le Leadership charismatique ou la Théorie des traits du
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leadership), sur I’influence du contexte sociale (le Leadership situationnel) ou les
interactions (le Leadership transformationnel). Cette prédominance, par rapport a
I’étude de la gestion des émotions dans le contexte Chinois, améne quelques questions
et critiques en faveur du choix d’une approche interprétative, comme le propose la

psychodynamique.

D’abord, selon House (1977), les leaders charismatiques affichent généralement un haut
niveau d’expression des émotions, de confiance en soi, d’autodétermination et jouissent
d’une plus grande liberté lors des conflits. Ils sont aussi fortement convaincus de la
justesse de leurs croyances. Si le dernier point ci énuméré fait partie de la culture
chinoise, la forte expression de ses émotions et de sa confiance en soi n’est pas bien
accepté socialement. Dans un systéme ou le pouvoir d’un gouvernement communiste est
omniprésent dans la gestion des entreprises, 1’autodétermination n’est pas toujours
souhaitée de la part des dirigeants politiques. Ces arguments ne penchent pas en faveur
de lutilisation d’approches qui se concentrent sur des aspects extravertis de la

personnalité des leaders, tel le Leadership charismatique.

A cet égard, I"impact qu’ont les besoins et les désirs sur les angoisses et les fantasmes
de I’individu le pousse a rechercher un accord mutuel avec d’autres afin de les
satisfaire. Il semble, a premiére vue selon la théorie, que le leadership transformationnel
cadre bien avec cette approche. D’une part parce que le leader transformationnel est
préoccupé par le bien-étre des autres en visant la satisfaction des besoins. D’autre part,
parce que le leader transactionnel s’oriente davantage vers un échange visant a satisfaire
des désirs. Tant Bruursema (2004), pour le style transactionnel, que Yao, Fan, Guo et Li
(2014), pour le style transformationnel, ont apporté des exemples d’impacts tant positifs
que négatifs que ces styles peuvent avoir en corrélation avec les émotions ou le stress.
Pour comprendre la dynamique de ces styles, nous voulons investiguer se qui se
retrouve en amont dans le processus mental interne des individus. En effet, ce qui nous
intéresse dans cette recherche, au sein du cadre de la dynamique qui existe a I’intérieur
des individus avant qu’ils exercent du leadership, est ce qui fait qu’un leader puisse ou

non exercer du leadership. En d’autres termes, 1’approche proposée par Bass (1985), qui
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est mesurée par un test”, mise sur I’identification d’un style, lequel favorise le style
transformationnel. Toutefois, cette approche ne va pas jusqu’a tenter de comprendre ce
qui fait qu'un individu qui exerce du leadership puisse ou non étre en mesure

d’appliquer ce style selon les émotions ressenties.

Nous croyons que c’est I’imaginaire 1i¢ aux émotions, aux fantasmes et aux angoisses
qui prédispose la capacité de I’individu a appliquer un style plus qu’un autre. Par
exemple, des fantasmes narcissiques de toute puissance pourraient amener un leader a
abuser du style transformationnel pour manipuler égoistement des subalternes ou pour
devenir un leader charismatique ; les angoisses d’un autre pourraient I’empécher d’étre
a I’écoute et d’étre empathique envers les besoins des membres du groupe, le confinant
ainsi a un style transactionnel. Bref, si on veut investiguer en amont du processus, nous
ne pouvons pas utiliser les méthodes actuelles d’évaluation de I’approche du leadership
transformationnel. D’ailleurs, selon Bass et Avolio (1990a), 1’objectif derriére cette
approche est porté vers I’éducation et la sensibilisation et ce dans le but de développer
un style jugé plus humain et plus positif. Par conséquent, pour notre recherche, nous
allons accepter ce que les personnes sont sans porter de jugement a savoir si cela est

plus « humain » ou plus « positif ».

Afin de faire une comparaison entre les théories, plus particulierement celles en lien
avec le leadership charismatique, Conger et Kanungo (1994/1998) affirment que cette
approche suggere que le leader utilise les émotions afin de susciter une réaction
constante de la part de son auditoire. Pour que cela fonctionne, Bono et Illies (2006)
précisent que le leadership charismatique est li¢ aux émotions positives. Cependant, ce
ne sont pas toujours les émotions positives qui sont les plus appropriées selon les
situations (Madera et Smith, 2009). Par exemple, George (2000) a observé que parfois,
des émotions négatives exprimées par le leader peuvent avoir une forme d’utilité
lorsque vient le temps de mettre ’emphase sur certains processus ou pour rediriger
I’attention du groupe vers un probléme qui cause une crise ou une situation

conflictuelle.

% Bass, B.M. (1985) : The Multifactor Leadership Questionnaire.
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D’autres chercheurs disent de méme par rapport aux leaders transformationnels
(Ashkanasy et Tse, 2000 ; Bass, 1990 ; Bass et Avolio, 1993). De plus, selon Schyns et
Meindl (20006), il est plus raisonnable de penser que le leadership charismatique est plus
facile a implanter quand le leader et les suiveurs partagent les mémes préconstruits
culturels parce qu’il devient plus facile pour chacun de comprendre le « langage »
émotionnel de chacun. Par exemple, dans le cas des managers chinois, Krone et Morgan
(2000) ont observés qu’ils sont plus enclins a controler et a réguler leurs émotions alors
que les Occidentaux sont généralement plus portés a les exprimer. Toutefois, ils
précisent que cette facon d’étre des Chinois ne signifie pas une présence moins forte des
émotions. Il s’agit plutdét d’une maniere différente d’exprimer en métaphores les
émotions ressenties. C’est pourquoi Krone et Morgan (2000) confirment que pour les
leaders opérant dans un contexte culturel particulier, il est plus facile pour eux et leurs
subalternes de favoriser la compréhension de I’expression des émotions quand tous
peuvent partager aisément la compréhension des métaphores émotionnelles exprimées.
Ces arguments militent en faveur de I’utilisation d’une approche interprétative pour

cette problématique particuliére.

2.4.2 Sur les théories de la gestion de la colére

Comme pour le leadership, les approches sur les émotions et la gestion de la colére ont
une ¢épistémologie qui repose soit sur le paradigme interprétatif et un schéme
compréhensif, soit sur le paradigme socio-constructiviste. Les recherches, dans leur
ensemble, analysent et tentent de comprendre les influences et les impacts des émotions
sur les individus. Il y a d’ailleurs quelques différences notables sur la classification des
émotions primaires. Cependant, un seul modele identifié (celui de Plutchik - 1980,
1995) tient compte autant des émotions primaires que des émotions secondaires, sur le
plan longitudinal, que de leur intensité, sur le plan vertical. Puisque le Wiixing chinois
comporte 5 émotions de base et 2 émotions complémentaires, en plus de faire des liens
avec les relations avec les autres et la relation avec la santé du corps, le modele de

Plutchik (1995), avec ses 8 émotions primaires, est celui qui s’en rapproche le plus.
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Toutefois, le débat dans la littérature a lieu par rapport aux recherches portant sur la
colére et le leadership dans un contexte de gestion. On s’attendrait a ce que les théories
proposées tiennent compte des origines intrinséques de cette émotion avant d’aborder
les impacts et les conséquences sur autrui. Nous jugeons que les approches s’inspirant
de la psychodynamique donnent les outils pour le faire. Or, nous remarquons qu’il
existe deux approches a ce sujet. En fait, ces approches suscitent une question qui
demande des précisions : « De quoi parlons-nous : de 1’intelligence émotionnelle ou de

la gestion (ou régulation) des émotions ? ».

Le concept d’intelligence émotionnelle met beaucoup 1’accent sur les compétences
individuelles a s’auto-analyser et a analyser les émotions des autres. Sur le plan de la
praxéologie du leadership, elle détermine ce qu’il faudrait faire et les compétences qu’il
faudrait avoir pour bien I’exercer. Nous ne voulons pas utiliser ce concept d’intelligence
émotionnelle car nous le voyons comme une approche qui « segmente » 1’intelligence
des individus en différents concepts tout en suscitant diverses questions conceptuelles :
I’intelligence émotionnelle serait-elle tacitement séparée ou opposée a l’intelligence
rationnelle ? L’intelligence culturelle superpose-t-elle la raison et I’émotion ? Permet-
elle d’investiguer sa composante inconsciente ou repose-t-elle uniquement sur la
capacité consciente de I’individu a P’appliquer ? Notre problématique de recherche
souléve trop de questions par rapport a I’intelligence émotionnelle. Nous préférons une
approche qui englobe I’intelligence comme une entité complete portant sur les capacités
de compréhension, d’analyse et d’adaptation des individus. Nous voulons aussi avoir les
meilleurs outils épistémologiques pour construire les connaissances liées a notre
problématique. Nous ne cherchons pas a savoir si le leader a ou non un degré
d’intelligence émotionnelle quand il ressent de la colere, mais nous cherchons plutét a
comprendre le processus mental interne qui lui permettrait de le faire. Ce concept
d’intelligence émotionnelle souléve donc trop d’ambiguité a ce stade-ci de notre
recherche et s’en servir rendrait plus complexes les interprétations des résultats car il
faudrait d’abord répondre a toutes ces questions soulevées. Nous n’écartons pas la
possibilité que notre recherche puisse servir des chercheurs dans ce domaine pour

poursuivre le développement des connaissances en lien avec cette approche.
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A ce titre, nous préférons les théories sur la gestion (ou la régulation) des émotions.
Dans les deux définitions sur la gestion ou sur la régulation, Kanfer et Kantrowitz
(2002) soulignent que le point de mire de la régulation est le Self *’« contextualisé »,
lequel relie ensemble, dans un méme processus, les aspects physiologiques, cognitifs,
motivationnels et environnementaux. Ils mentionnent également que la régulation des
émotions peut servir a accomplir des objectifs, a gérer le stress et a diminuer la
fréquence de comportements inacceptables comme les agressions verbales et physiques.
La notion de Self vient de I’approche psychodynamique psychanalytique. Cette derniere
¢tudie le sujet de I’expérience humaine au travers des représentations cognitives et

affectives de I’identité.

Par exemple, 1’approche psychodynamique permet de comprendre les motivations
conscientes et moins conscientes des individus en étudiant le Self, lequel contrdle les
émotions négatives qui ne sont pas utiles ou qui sont nuisibles dans leur environnement.
La régulation peut aussi servir a remplacer une émotion par une autre plus productive.
En somme, « la régulation des émotions peut étre instiguée dans le but d’augmenter
I’expression des émotions appropriées dans une situation donnée ou, dans une modalité
plus fréquente, pour réduire I’expression d’émotions négatives inacceptables » (Kanfer
et Kantrowitz, 2002, p.440). Dans le cas de la colére, « les individus ont tendance a
tenter de changer et modifier leur environnement de travail de maniére a réduire les
sentiments de colére ou de tristesse ». (Kanfer et Kantrowitz, 2002, p.446). Cette
approche interprétative est donc plus appropriée pour positionner les angoisses, les
fantasmes, le passé, les comportements et les justifications des individus lorsqu’ils

ressentent de la colére et qu’ils veulent exercer du leadership.
2.4.3 Sur la littérature spécifique au cas du leadership chinois

Les recherches portant spécifiquement sur la colére, les émotions et le leadership dans
un contexte chinois reposent pour la plupart sur des bases théoriques Occidentales. On
ne peut pas présupposer que les théories s’appliquent de la méme fagon dans différentes

cultures (Hofstede, 1993). Néanmoins, il a été démontré que plusieurs théories

% Le Self est la conceptualisation de I’interaction de trois entités a I’intérieur de la psyché des individus. Nous
aborderons ce concept plus en détail lors dans le chapitre III sur le cadre théorique.
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Occidentales portant sur I’expression de la colere et la gestion des conflits sont tres
utiles pour analyser la colére en Chine (Hupka, Zaleski, Otto, Reidl et Tarabrina, 1997).
Plusieurs situations ont été observées ou les travailleurs ont exprimé fortement leur
colére. Les situations de corruption ou de mauvaise gestion, de la part de hauts
dirigeants, peuvent aussi alimenter la colére d’employés chinois déja mécontents (Shen,
2008). Comme nous I’avons dit plus tot, il y a une similitude du concept traditionnel du
Wiixing avec les théories sur les émotions. De plus, sur le plan axiologique, on remarque
qu’il y a une forte influence culturelle et morale en Chine quand il est question de la
gestion de la colere et de la perception du leadership qui s’ensuit. Toutefois, certains
auteurs considérent que 1’éducation morale actuelle préche des croyances assez
superficielles par rapport aux traditions, faisant en sorte que les croyances sociales et

personnelles sont parfois écartées les unes des autres (Li et Xiong, 2013).

Nous remarquons qu’il n’est pas souvent question dans ces recherches de 1’expression
ou de la gestion de la colére selon le point de vue spécifique du manager qui exerce du
leadership. Du point de vue ontologique, presque toutes les recherches sur le leadership
et les émotions au travail, en Chine, portent sur la perception des leaders potentiels (des
¢tudiants), des employés ou des subalternes, mais rarement sur I’intériorité et le point de
vue du manager lui-méme. La premiére critique que 1’on peut faire, ici, est que 1’on
aurait préféré avoir des résultats obtenus a partir de réponses formulées par des
managers d’expérience. Si, de manicre technique, I’ontologie du leadership et des
émotions a été visé, sur le plan de 1’échantillonnage, il y a une lacune méthodologique

importante qui est récurrente sur plusieurs recherches.

Dr’ailleurs, les lacunes méthodologiques et leur impact sur le plan épistémologique sont
la principale critique que nous faisons par rapport a la vaste majorité des études qui ont
ét¢ faites. D’abord, les stratégies de recherche employées ne vont pas souvent en
profondeur par rapport a la problématique de recherche que nous visons. Egalement
issues des paradigmes interactionnistes et socio-constructivistes, les méthodes
employées reposent bien souvent sur des observations, des questionnaires, des groupes
de discussions, des pléniéres, des scénarios ou un journal de bord. Parfois elles sont

accompagnées d’entrevues semi-dirigées. Par exemple, les recherches de Tjosvold et
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Sun (2000, 2003) sur les conflits et la colére sont fort intéressantes, mais elles sont
basées sur des étudiants participants a des plénicres ainsi que des groupes de discussion.
Elles ne reposent pas sur des résultats obtenus avec des managers d’expérience exergant
du leadership au travail depuis plusieurs années. Cette méthode suscite donc des
questions. Entre autres, parce que Tjosvold, dans les recherches auxquelles il participe,
utilise beaucoup des étudiants pour étudier un phénomene li¢ a la gestion. Mais
¢galement parce que les plénicres et les groupes de discussion laissent libre cours au jeu
d’influence lors des échanges ouverts entre les participants, ces derniers pouvant étre
amenés a modifier ou a altérer I’expression de leurs opinions en fonction de la réaction
des autres individus autour d’eux lors d’un tel exercice. Surtout en Chine avec les
concepts de « sauver la face » et de contrdle des émotions que nous avons abordé
précédemment. Cela ajoute une difficulté et un risque supplémentaire de biais par
rapport aux résultats qui auraient pu étre obtenus par [I’intervention d’un seul
intervieweur lors de rencontres individuelles ou I’influence de d’autres participant ne

s’appliquerait pas.

Les autres méthodes utilisées offrent aussi divers désavantages limitant le potentiel issu
d’une approche interprétative. Les scénarios et les questionnaires, s’ils sont plus faciles
a utiliser et se prétent bien aux statistiques, ne permettent pas d’investiguer en
profondeur toutes les subtilités des pensées d’un individu lorsqu’il ressent de la colére,
ni les origines de ses angoisses. La faiblesse de 1’utilisation des scénarios est que les
conclusions de ces recherches ne portent pas sur des situations réelles et le répondant,
avec une telle méthodologie, peut alors ajuster sa réponse de comportement potentiel en
fonction de ce qu’il jugerait bon de faire plutot que de juger une situation pour laquelle
il a réellement agi (et, peut-étre, n’a pas eu une réponse appropriée) sans que le
chercheur puisse contrevérifier les réponses ou relancer le répondant. C’est d’ailleurs
une faiblesse récurrente avec les questionnaires : les réponses sont potentiellement
celles qui sont socialement et personnellement désirables et positives. Les entrevues ont
aussi cette lacune, mais elles offrent tout de méme la possibilit¢ au chercheur de
comparer le langage non-verbal avec les réponses ainsi que de procéder a des relances

dans les questions pour valider les réponses, surtout avec des entrevues multiples.
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Quand on sait que la plupart des recherches sur la Chine mentionnent le concept de
« sauver la face », de tels outils méthodologiques ouvrent la porte a cette faiblesse dans
la validation des résultats. Les entretiens en profondeurs permettent, malgré leurs
désavantages, de prendre le temps de valider les réponses et de confronter plus
directement le répondant entre ses réponses désirables et celles que 1’on souhaite
réellement obtenir. La qualité de la relation avec le chercheur ainsi que le temps investis
dans cette relation permettent de diminuer la pression a « sauver la face » et, ainsi,

obtenir des résultats autrement peu accessibles.

C’est pourquoi nous faisons une telle critique par rapport a ces recherches
contemporaines sur la problématique visée par la thése. Les échantillons de ces études
sont presque tous construits avec des étudiants, que ce soit les travaux impliquant Dean
Tjosvold, et plusieurs différents collaborateurs, ou ceux de Hay et Hodgkinson (2006),
Madera (2005) ou Waples (2008). Certaines de ces études ont une proportion
minoritaire de managers dans leur échantillon, mais généralement, ce sont des
personnes avec peu d’expérience professionnelle. Rarement on constate que des
managers d’expérience semblent avoir participé a ces recherches, soit des managers
aptes a fournir des données en profondeur sur la nature de leur leadership et de la
connaissance qu’ils ont d’eux-mémes. Ceci nous incite a faire une recherche avec un
¢échantillon plus approprié et plus pertinent pour étudier le leadership chinois, surtout
lorsqu’il est question d’une émotion comme la colére qui a divers impacts sur les

relations de travail.

2.4.4 La conclusion sur la critique

Pour synthétiser la critique que nous faisons de la revue de la littérature, disons que sur
I’aspect praxéologique, les théories nous apportent des outils intéressants et utiles pour
encadrer théoriquement la problématique sur le terrain de la gestion. Sur I’aspect
épistémologique, nous favorisons le paradigme basé sur une approche interprétative
(comprendre les processus mentaux du leader) puisque les connaissances a ce jour sont
plutot portées sur I’approche interactionniste (I’impact de la colére sur les subalterne) ou

socio-constructiviste (I’émergence du leadership en fonction de la dynamique sociale
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des acteurs). Sur ’aspect axiologique, nous devons tenir compte du contexte culturel
chinois, principalement sur la manicre dont les individus introjectent dans leur univers
mental les éléments socio-culturels et moraux qui I’entourent. Sur I’aspect ontologique,
il est clair que le sujet conceptuel des recherches est en lien avec ce que nous

recherchons.

Toutefois, le «sujet répondant » adéquat fait défaut. Il semble y avoir une lacune
méthodologique importante dans [’échantillonnage des répondants de plusieurs
recherches. Les stratégies déployées ne vont pas assez en profondeur pour comprendre
et interpréter les éléments qui se retrouvent a I’intérieur de la pensée des individus.
Nous croyons qu’il faut viser la participation de leaders et de managers de haut niveau,
dans leurs organisations, si nous voulons vraiment construire des connaissances valides
sur ’intériorité et les processus conscients et préconscients vécus en lien avec la gestion
de la colere et I’exercice du leadership avec des subalternes. C’est ce qui est présenté

dans cette thése.

Le chapitre III qui suit sur le cadre théorique et conceptuel va tenir compte des éléments
que nous venons de citer. L’approche théorique utilisée permettra d’encadrer la
méthodologie dans le but d’aller puiser en profondeur des informations chez les
participants concernant leur leadership, leurs émotions et les influences de leur pensée
par rapport a leur culture. Nous y verrons aussi sur quelle base épistémologique repose
la construction des connaissances ainsi que les concepts qui permettent d’étudier le

phénomene.
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CHAPITRE III - LE CADRE THEORIQUE ET
CONCEPTUEL

La revue de la littérature a permis de couvrir les auteurs passés et contemporains
concernant les thématiques de recherche de la thése. Comme nous avons pu le constater,
il existe différentes approches pour étudier le phénoméne de la gestion de la colére dans
I’exercice du leadership, principalement aupres des managers chinois. Cependant, elles
ne s’appliquent pas toutes selon I’approche préconisée. Dans ce chapitre, nous
aborderons le cadre général de la thése en fonction de son positionnement
épistémologique. Ensuite, nous verrons les approches théoriques supportant le cadre
d’analyse des données, soit I’approche psychodynamique, ’identit¢é managériale, la
théorie psychoévolutive de Plutchik ainsi que son modele sur les mécanismes de

défense et les stratégies de coping. Le schéma du cadre conceptuel clorera le chapitre.

3.1 LE CADRE GENERAL

Le cadre théorique de la thése demande de préciser le paradigme directeur avec lequel
sont construites les connaissances. Dans la critique de la revue de la littérature, deux
paradigmes sont généralement présents concernant les études sur le leadership ainsi que
sur la gestion des émotions. Les éléments qui y ont été soulevés nous aménent a nous
adapter et a choisir une épistémologie interprétative. Cependant, il est préférable de
déterminer les raisons qui nous amenent a ce choix, par rapport aux autres qui s’offrent
a nous, pour établir la stratégie théorique, conceptuelle et méthodologique qui encadre

la theése.

3.1.1 Le positionnement épistémologique de la thése

Selon Le Moigne (2007), il faut d’abord se poser trois grandes questions :



- La question gnoséologique : Quelle est la connaissance recherchée ?
- La question méthodologique : Comment est-elle constituée ou engendrée ?

- La question validative : Comment apprécier sa valeur ou sa validité ?

Pour répondre a ces questions, I’important n’est pas seulement de déterminer ce qui fait
une bonne connaissance sur le sujet. Il faut également analyser ce qui fera la base de la
dynamique de cette production de cette connaissance. A I’aide de la Figure 3.1,
regardons les deux grands axes ¢épistémologiques que Burrel et Morgan (1979)
proposent d’appliquer aux recherches en sciences sociales, selon la dimension pergue du

type de connaissance et du niveau de changement.

Figure 3.1 : Modéle de référence de Burrel et Morgan

Changement radical

Paradigme de Paradigme du
Dimension I’humanisme radical structuralisme radical Dimension
subjective objective
Paradigme interprétatif Paradigme fonctionnaliste
Régulation

Source : Traduction libre de Burrel et Morgan (1979).

Cette thése s’inscrit dans un paradigme interprétatif. Ce paradigme congoit la réalité¢ des
sujets et des connaissances comme étant subjective, mais aussi que les changements qui
surviennent dépendent d’un processus de régulation. Selon Morgan (1999), les
recherches reposant sur un paradigme interprétatif impliquent une immersion dans le
contexte pour étre en mesure de comprendre les processus sous-jacents a ce contexte. Il
s’agit d’une approche holistique qui décrit en profondeur les expériences limitées des
sujets étudiés (Prévost, 2001a) dans le cadre d’une recherche qualitative. Le choix de ce
paradigme s’agence bien avec les concepts de leadership et ceux de la gestion interne

des émotions.

Cependant, le choix ne repose pas uniquement sur ces deux axes. Dans I’identification

qu’il fait des paradigmes épistémologiques en gestion, Thiétart (2007) souligne
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I’existence de trois paradigmes dominant pour la production des connaissances : le
paradigme positiviste, le paradigme interprétativiste et le paradigme constructiviste. Le
paradigme positiviste, basé sur I’objectivité de la réalité, utilise la méthode scientifique
pour construire des modeles, des structures et des théories. Toutefois, il est bien difficile
de démontrer scientifiquement la valeur et la réalité d’éléments intangibles comme les
pensées, les émotions, les comportements intérieurs et les croyances. Les paradigmes
interprétativistes et constructivistes permettent, de leur coté, de s’adapter aux concepts
intangibles et psychiques qui impliquent des réalités multiples. A 1’aide du Tableau 3.1,
voyons comment se positionnent ces trois paradigmes selon diverses questions
épistémologiques : le statut de la connaissance, la nature de la connaissance, sa

construction, son cheminement, sa valeur ainsi que sa validité.

Tableau 3.1 : L’analyse comparative des paradigmes épistémologiques

Les paradigmes Le positivisme L’interprétativisme Le constructivisme
Les questions ™
épistémologiques \
Quel est le statut de la Hypotheése réaliste Hypothése relativiste
connaissance ? 11 existe une essence propre L'essence de 1'objet ne peut pas étre atteinte
a ["objet de connaissance (constructivisme modéré ou interprétativisme)
La nature de la «réalité » | Indépendance du sujet et de Dépendance du sujet et de I"objet
1’objet
Hypothése déterministe Hypothése mtentionnaliste
Le monde est fait de Le monde est fait de posstbilités
nécessités
Comment la connaissance La découverte L' interprétation La construction
est-elle engendrée ? Recherche formulée en Recherche formuléeen | Recherche formulée en
termes de termes de termes de
« pour quelles motivations « pour quelles
« pour quelles causes... » d 5

s acteurs. .. » finalités... »
Le chemm dela Statut privilégié de Statut privilégié de la Statut privilégié de la
connaissance scientifique I"explication compréhension construction
Quelle est la valeur de la Vérifiabilité Idiographie Adéquation
connaissance ? Confirmabilité
Les critéres de validité Réfutabilité Empathie Enseignabilité

(révélatrice de
I'expérience vécue par les
acteurs)

Source : Girod-Séville, M., et Perret, V. (dans Thiétard, 2003, p.14).
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Comme on peut le constater, I’objet d’une recherche qui s’inscrit dans le paradigme
positiviste est fondé sur une interrogation objective des faits et de la réalité observée. La
recherche permet alors d’identifier des incohérences ou des insuffisances dans les
théories et les faits (Thiétart, 2003, citant Landry, 1995). La relation entre le sujet et
I’objet de la recherche est indépendante. Les connaissances sont objectives et
décontextualisées. A contrario, les paradigmes interprétativiste et constructiviste
acceptent que les réalités soient le produit de pensées individuelles ou collectives,
lesquelles sont difficilement identifiables objectivement et impossible a atteindre
directement (Thiétart, 2003). Ces paradigmes acceptent ¢galement que ces réalités
évoluent avec le temps (Guba et Lincoln, 1994). Sous ces paradigmes, il existe une
relation et une interdépendance entre le sujet et I’objet de la recherche. Les hypothéses

sont relativistes et les connaissances construites sont alors subjectives et contextuelles.

En somme, dans le paradigme positiviste, la recherche tente d’expliquer les causes et les
effets d’un phénomene (Thiétart, 2007). Dans le paradigme constructiviste, le chercheur
tente de connaitre et de mettre en relief la réalité sociale issue de I’interaction des
acteurs (Le Moigne, 2007). Alors que dans le paradigme interprétativiste, elle vise a
comprendre comment les acteurs construisent le sens qu’ils donnent a leur réalité
(Thiétart, 2007). Ce paradigme permet de mieux comprendre les intentions, les attentes,
les motifs, les croyances et les motivations des acteurs étudiés (Pourtois et Desmet,

2007).

Sous le paradigme positiviste, la validité des connaissances repose essentiellement sur
des principes fondamentaux : vérifiabilité, confirmabilité et réfutabilité basées sur des
preuves empiriques. Pour les paradigmes constructiviste et interprétativiste, ce qui rend
une connaissance valide est plutdt lié a une logique formelle et une spécificité
épistémologique et méthodologique déja acceptée en sciences sociales, a savoir que la
connaissance repose alors sur « le raisonnement qui conclut a partir de prémisses et
d’hypothéses a la vérit¢ d’une proposition ou a sa réfutation en usant de régles
d’inférence » (Chalmers, 1987, p.27). En d’autres termes, c’est la répétition des
interprétations individuelles qui permet de définir des hypotheses plausibles générales

quant aux conclusions apportées par une recherche.
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La Figure 3.2 ci-bas nous montre comment Thiétart (2007) propose de faire la
construction d’un objet de recherche. Comme le précisent Miles et Huberman (2003),
les études de cas portant sur des sites, des situations ou des personnes différentes permet
une compréhension plus en profondeur des processus et des résultats de chaque cas,
offrant ainsi au chercher la possibiliter de représenter certaines formes de causalité. « La
multiplication des sites [ou des cas] permet également au chercher de trouver des cas
contraires qui renforcent une théorie générée par I’examen de similarité et de

différences entre les sites » (Miles et Huberman, 2003, p.308).

Figure 3.2 : Construction de ’objet de recherche dans I’approche interprétative

Interaction entre le N
chercheur et les sujets | l Objet
étudiés \

’r'
|
\ 1 2
Développement d’une
compréhension de la

réalité des sujets étudiés

Source : Thiétart (2003, p.43).

3.1.2 La problématique de recherche de la thése

Dans la critique de la revue de la littérature, nous avons mis en exergue I’influence de la
problématique de recherche sur le positionnement ¢épistémologique. Nous nous
intéressons a la gestion de la colére dans I’exercice du leadership étant donné que cette
emotion a un impact négatif sur le leadership des managers. De manicre plus
particulieére, nous nous intéressons aux managers chinois parce que la culture chinoise,
comme d’autres cultures asiatiques, a tendance & amener les individus a controler leur
colére. En tant que recherche portant sur un contexte de gestion, nous voulons savoir ce
qui se passe au niveau des processus mentaux des managers chinois quand ils sont en
colére vis-a-vis un subalterne, mais qu’ils sont confrontés a gérer cette coleére afin
d’exercer du leadership, plutot que de ’autorité. L’objet de cette recherche cible donc le
processus de la gestion de la colére, dans un contexte de leadership, mais vu de

I’intérieur de la personne. Pour comprendre cette réalité, on dépend entierement du
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point de vue du manager qui raconte un contexte dans lequel il dit avoir exercé du
leadership malgré le fait qu’il ait vécu de maniére concommitante 1’expérience de
ressentir une émotion négative comme la colére. Pour étre en mesure de comprendre le
phénomene et d’obtenir des données pertinentes a la construction des connaissances
visées, il faut que le chercheur soit dans une relation dynamique avec le sujet. C’est

pourquoi la thése repose sur une position épistémologique interprétative.

Cependant, avant de déterminer la méthodologie pour obtenir ces données, il faut se
choisir une approche théorique et un cadre avec lequel nous allons travailler. Comme
nous 1’avons déja annoncé, la thése mobilise une approche psychodynamique pour
comprendre le phénomeéne. Nous analysons la maniére dont les managers chinois ont eu
I’impression d’exercer du leadership au moment ou ils ressentaient de la colére envers
un subalterne, laquelle émotion est généralement en contradiction, dans leur culture,
avec I’exercice d’un leadership percu comme efficace et constructif. Le choix d’une
approche interprétativiste permet au chercheur de s’adapter aux caractéristiques
particulieres du terrain d’étude, a savoir des managers de hauts niveaux ayant besoin
d’exercer du leadership pour maintenir leur identit¢é managériale. Les critéres
mentionnés par Thiétart (2007) seront respectés : le caractére idiographique de la
recherche ainsi que les capacités d’empathies dévelopées par le chercheur. D’ailleurs,
Thiétart (2007) précise qu’une recherche idiographique s’intéresse a des événements
singuliers alors que la recherche nomothétique tente de s’intéresser a des lois générales

et a des aspects réguliers et récurrents de ces phénomenes.

Le lien entre 1’approche interprétative et la nomothétique vient de la construction de
données générales basées sur des récurrences jugées valides et solides. Selon Williams
(2000), l’interprétativisme fait, en fait, des généralisations. Et ces recherches de
généralisations interprétatives sont inévitables, désirables et possibles. Williams (2000)

nomme 3 types de généralisations :

1- Total generalization : lois et axiomes déterministes ;

2- Statistical generalization : probabilités d’une occurence ;

3-  Moderative generalization : aspects d’une situation qui sont des exemples d’un
ensemble plus large de caractéristiques.

94



De son coté, Yin (1984, 1991) préconise une stratégie réplicative dans la quelle
I’analyste utilise un cadre théorique pour étudier un cas en profondeur puis examine
plusieurs cas successivement afin de vérifier si le modéle découvert dans un premier cas

correspond a celui des autres cas.

Comme nous le verrons dans les prochaines sections, les différentes théories déployées
par cette theése permettent ce genre d’approche. D’abord, 1’approche psychdynamique
positionne les aspects inconscients, préconscients et conscients de 1’individu. Elle fait
ressortir des informations qui ne sont pas toujours utilisées consciemment par la
personne mais qui, dans un entretien interactif au cours duquel s’implique le chercheur,
refont surface et peuvent ainsi étre interprétées. Ensuite, la théorie psychoévolutive des
émotions permet de déterminer le niveau d’intensité de 1’émotion, selon le contexte, et
d’analyser les interactions de la colére avec d’autres émotions connexes. Puis, les
théories sur les mécanismes de défense et les stratégies de coping permettent d’avoir

une référence théorique aux pensées, aux justifications et aux comportements exprimes.

Ces trois théories conjuguent leurs efforts pour nous aider a comprendre le processus de
cette dynamique intrapsychique propre a chaque individu et rendre cette recherche
idiographique dans un premier temps. Par la suite, le nombre de personnes interviewées
vient transformer cette recherche en un projet nomothétique afin de dresser un portrait
général crédible et valide de ce processus chez les managers chinois. « Le processus
d’une induction analytique (Manning, 1982 ; Miller, 1982) débute par une hypothese
test d’explication de quelque chose (un lien de cause a effet). Apres avoir examiné des
dossiers issus d’un cas unique, ’hypothése peut étre maintenu ou corrigée ou on peut
exclure un cas que I’hypotheése ne peut expliquer. On répéte cette procédure a travers
une série de cas, et I’hypothése (en évaluation) gagne ainsi en fiabilité¢ » (Miles et
Huberman, 2003, p.264). Cette transformation de la recherche idiographique en projet
nomothétique explique la transition que nous faisons dans cette thése entre le chapitre V
sur 1’analyse individuelle des récits et le chapitre VI sur ’analyse générale des données

obtenues.
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Les sections du cadre théorique qui suivent portent sur les théories qui serviront a
analyser chaque cas individuellement. C’est dans le chapitre IV sur la méthodologie que
nous expliquons de quelle manieére chaque cas sera analysé et de quelle manicre le
portrait général sera dressé a partir des occurences, des similarités et des différences

observées entre les cas.

3.2 LA PSYCHODYNAMIQUE

3.2.1 L’approche psychodynamique (psychanalytique)

L’approche psychodynamique regroupe des pratiques qui vont de la psychanalyse
traditionnelle aux psychothérapies psychanalytiques, qu’elles soient sur de longues ou
sur de courtes périodes. C’est une approche qui s’applique a des troubles liés a divers
événements actuels, a ’histoire individuelle et familiale de la personne, ainsi que de ses
conditions de développement psychique. En ce qui a trait a la gestion, nous avons déja
présenté¢ les motifs derriére le choix de cette approche dés le début de notre

introduction.

L’intervention du chercheur utilisant I’approche psychodynamique permet de s’adapter
aux données et aux informations collectées. Elle lui permet de considérer comment les
mécanismes de défense (A. Freud, 1936 ; S. Freud, 1894, 1895, 1896 ; Freud et Breuer,
1895 ; Plutchik, 1995 ; Vaillant, 1977/1995, 1992, 1993), les fantasmes (S. Freud, 1900,
1915b), les comportements et les symptomes se sont constitués jusqu’a produire de
véritables organisations psychiques, elles-mémes sources de difficultés et d’angoisses.
Cela permet aussi d’évaluer la manic¢re dont la personne entretien la relation avec elle-
méme et son entourage. Kets de Vries et Miller (1992) appliquent le concept de
mécanismes de défense dans leur analyse du comportement des dirigeants qui exercent
du leadership. Ces mécanismes se regroupent selon qu’ils soient des actions ou des
interprétations liées aux angoisses. Nous le verrons plus loin dans la section traitant du

cadre théorique des mécanismes de défense.

Il existe ainsi trois modeles théoriques principaux dans 1’approche psychodynamique :
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le concept conflit-défense-symptome, le concept de déficience de I’individuation et de
structuration du Moi, et le concept d’interaction des représentations de soi et de 1’objet
(Bachmann, Resk et Mundt, 2003). Selon Laplanche et Pontalis (1973), la psychanalyse

peut étre définie comme :

- Une méthode d'investigation faisant ressortir la signification inconsciente des
paroles, des actions, des productions imaginaires (réves, fantasmes, délires) d'un
sujet ;

- Une méthode de psychothérapie fondée sur cette investigation et spécifiée par
I’interprétation controlée de la résistance, du transfert et du désir ;

- Un ensemble de théories psychologiques et psychopathologiques ou sont
systématisées les informations fournies par la méthode psychanalytique
d’investigation et de traitement.

Cette approche, qui était d’abord axée sur la thérapie, peut étre utilisée de mani¢re non
thérapeutique en s’inspirant de ses principes pour obtenir les éléments d’information
voulus. Il existe plusieurs exemples a cet effet. D’abord, Kernberg (1996) propose une
théorie psychodynamique de la personnalit¢ qui ne repose pas uniquement sur la
psychopathologie. Il la présente comme un modele général de la personnalité. Ensuite,
la psychodynamique bréve (Ursano et Hales, 1986) est une approche inspirée de la
psychodynamique dont I’objectif est de rendre I’individu capable de développer une
prise de conscience sur les origines et les déterminants de « patterns » problématiques et
inadaptés, de facon a produire des relations interpersonnelles mieux adaptées. Certaines
sont axées sur I’investigation (Gillieron, 1996), d’autres sur les événements (Bellak et
Small, 1965 ; Horowitz, Marmar, Weiss, Dewitt et Rosenbaum, 1984) ou d’autres, plus
interprétatives, centrés sur la personnalité¢ (Davanloo, 1978). Comme autre exemple, la
psychothérapie de Strupp et Binder (1984) porte sur les transactions interpersonnelles et
se focalise sur une analyse linguistique du récit de leurs relations en distinguant quatre
catégories d’actions : les actions propres, la réaction des autres attendue, la réaction des

autres réelle, les actions propres retournées contre soi.

Par rapport a la gestion, il existe des approches comme la psychodynamique du travail,
développée par Christophe Dejours, qui investigue les éléments qui nuisent au

fonctionnement psychique des travailleurs dans les situations de travail ainsi que les
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mécanismes que ces personnes déploient afin de garder leur équilibre psychique et
maintenir leurs engagements professionnels (Alderson, 2004, p. 243). Trehan (2007)
’utilise pour étudier les liens entre le développement du leadership, les émotions et la
dynamique organisationnelle. En s’inspirant de ces approches, qui sont efficaces pour
faire parler des personnes sur des sujets problématiques de leur dynamique intérieure, il
est possible, dans le cadre d’une recherche en gestion, de faire parler des participants sur

des problématiques en lien avec leur pratique au travail (Dejours, 1993a).

En somme, ’approche psychodynamique, selon Alderson (2004) « permet de mieux
comprendre — ou de comprendre différemment — les expériences subjectives, les
attitudes et les actions des travailleurs au sein de leur environnement de travail »
(Alderson, 2004, p.254). En tant que perspective interprétativiste, 1’approche
psychodynamique en gestion permet au au chercheur de devenir ainsi I’interlocuteur du
récit (Dejours, 1995b), le décrypteur de 1’expérience vécue (Carpentier-Roy, 1995a, cité
par Alderson (2004)) et I’analyste du « théatre intérieur » du manager impliqué dans les
diverse