France-AIIeagne

Partenaires commerciauy, couple leadler de I'Europe, Francais et Allemands
.1 ont paP‘ms bien dut mal & travaillr ensemble. | | faut dire qu ‘ls 'ont nile mémesens
de la communication nile méme rapport au travail et a l'autorité. Exemples
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Ichliebe dich
moinonplus

De notre correspondante
ne salle de séminaire
dans un petit hétel co-
quet, tich¢ au pied
d'une grande villed'Tu-
rope. Répartis en deux
tables, une dizaine de
salariés, des Frangais et
des Allemands travaillant dans Ja méme
entreprise; cogitent. Les Frangais.doiverit
répondre & la question : « Qu'est-ce que
vous ne supportez pas chez les Alle-
mands %« Qu'est-ce qui vous énerve
particuliérement chez les Francais ¢ » a-
t=0n demandé aux Allemands. Objeetit :
faire la liste par écrit de toutes les irrita-
tions ressenties par les uns et les autres
pour mieux les analyser. A la table fran-
caise, les réponses fusent et la perscnne
qui les transcrit a du mal & suivre ; « Les
Allemands ne regardent jamais dans le
bureau del'aulre ! » ; e s suivent wujours la
meme idee sans réfléchir, ¢a m'énerve s ;
« 1l sont eétroits d'esprit! «. Le greffier
veleve la téte < « On ne peut pas dire ¢a,
tout de méme, c'es! insultant, non 2 »
Et son interlocuteur de répondre:
« Peut-etre; mais c'es

Les patrons vral ilstravaillent tous
Gerhard Schmid dans leur petite
et Michel Bon, boite, » Ala table al-
lors durapprochement lemande, I'animation
raté entrelallermand  1nargue un cran de
Mobileom et maoins, mais les re-
France Télécom, proches sent tout
enavril 2000. aussi séveres. Une

jeune femme s'impa-
tiente : « Les Francais ne décident jamais
rien en réunion, ils le fontau café, dans
les couloirs ou au diner. Brquand tu crois
avoirenfinune décision entre les mains,
turegois un papier qui tanionce ue tou
acompletement changé | Moi, ca me rend
malade. » Lambiance n'est pourtant pas
& couteaux tirés dans cette salle de ré-
union, au cantraire, I'exercice fait sourire
les participants et ce séminaire inter-
culture] se déroule de fagon trés convi-
viale: En outre, 'entreprise en question,
qui a envoyé [a une partie de ses salariés,
serait plutdtun exemple de fusion franco-
allemande réussie. Ce qui n'ermpéche pas,
derriere le ton de la plaisanterie, des sen-
sibilites & fleur de peau. Depuis peu, par
exemple, Brigitte a un nouveau chel,
Allemand. Ecsielle relativise ses difficul-
tés, elle ne cuche pas ses inquigtudes.
«Mon ancien patron, un Frangais, lais-
sait systématiguement lu porte de son
bureau guverie. Le nouveau fait visible-
ment des efforts pour ne pas fermer la
sienne; et il 5'est misa nous faire la bise,
constate-t-elle. Cela me rassure de voir
qu'ily met du sien pour gue tout s¢ passe
bien. Mais ' ai la sensation qu'il n'ya pas
de garde-fon, que tout repose sur la eee
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ENQUETE
Ich liebe dich, mor aon phis

see bonie volonté des uns et des autres
et que les rapports de foree entre Fran-
cais er Allemands pourraient facilement
degenérer. Nous avons besein d'étre ras-
sUrés en permanence. » Parfois, la erainte
d'étre « mangé » par 'autie peut méme
conduire au dérapage mal controlé. Ainsi,
ce salarié allemand qui, al'occasion d'un
conflitavec un collegue francais, s estvu
reprocherle passé nazi de son pays. « Clest
la premiére fois que cela m'arrivait, ra-
conte-t-il, encere tout retourné, Je n'en
ai plus dormi car je mesuis demande ce
que j'avais fait pour me prendre unetelle
remarque dans la figure. » Bref, appa-
remment, lorsque Frangais et Allemands
travaillent ensemble, ¢est toujours toute
une Histoire... ¢ Plus que les autres, la re-
lation franco-allemande est trés chargée
émotiormellement et ¢'est pourquei on
@ tant besoin de la ritualiser qu niveau
politique, analyse ['universitaire Jacques
Pateau, spéeialisé dans le inanagement
interculturel er organisateur du sémi-
naire (1), Frangais et Allemands se sen-
tent une responsabilité par rapport au
passé. Conséquence : lorsque quelque
chose ne marche pas entre eux, ils ont
davantage tendance i culpabiliser. » EL&
se taire. Ne jamais ¢voquer en publie la
moindre difficulté entre les Gaulois [ron-
deurs et les Germains envahisseurs
semble étre la regle d'or des entreprises
concernées : né il v a trols ans de la fusion
du francais Rhone-Poulénc et de 'alle-
mand Hoechsl, Aventis, groupe interna-
tional de [a pharmacie, afflirme avoir
dépasse depuis longtemps le stade des dit-
ficultés franco-allemandes 1 ne plus en
faire un fromage | Restructuré il v a deux
ans en firnie transeuropéenme intégrant
quatre pays, Aitbus tient a peu prés le
méme langage. Dans les couloirs des deux
sociétés, on enterid pourtant un discours
moins lénifiant : « Situation parfois inte-
nable s, confie quelqu'und'Aventis, «une
tension insupportable; surtout lors de la
restructuration, qui a provoqué de nom-
breux départs», renchérit quelqu'un d'Air-
bus, «Dansla bibliothique rose du franco-
allemand, on (rouve encore quelques
séries noires », reconnait ce munagerdu ¢+
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Création d'Aventis, en1998. Jean-René Fourtou (Rhéne-Poulenc) et Jurgen Dormann (Hoechst).

géant curopéen de aéronautigue EADS
~résultat de la fusion du francais Aero-
spatiale-Matra, de allemand Dasa et de
I'espagnol Casa — tout en précisant que
son groupe « 4 fait un chemin considé-
rable car, au début, pour certains respon-
sables francais, les Allemands étaient vrai-
nment des Martiens ! .

Complexe

- L - -

de supériorité
Au sein des PME, méme crainte de parler.
Un cadre allemand parachuté au fin fond
d'une province francaise pour faire re-
partirla filiale tricolore de sa saciété exige
'anonymat, parce gu'il risquerait le
licenciementsion le reconnaissait, dit-il,
Un salarié [rangais (ravaillant en Alle-
magne ne vett pasnon plus voir sonnom
apparaitre pour ne pas avoir i affronter
I'ire de ses collégues... Bref, apris s'élre
fait régulitrement la guerre au cours des
gigcles, les cousins germains ont bien
quitté le champ de mines, mais conti-

- Attention aux stéréotypes nationaux!
Dessin réalisé par Rodolphe Krawezyk, participant
un des sérinaires de Jacques Pateau {photo de gauche).

nuent visiblement de marcher sur des
ceufs, Alors que chacun est devenu au-
jourd'hui le principal partenaire com-
mereial de I'autre, la relation serait-elle
plus difficile gu'entre d’autres peuples
d'Europe ?«Oui, sans hésitation, répond
André Moog, directeur d’un cabinet de
chasseurs de tétes spécialisé pour entre-
prises franco-allemandes. Car nous
Sonunes én présence de deux grands pays,
leaders curopdens, convaincus de la ri-

chesse de leur culture et de leurs tradi-

tions, et quisont done persuadés d'avoir
raison. Cela donne aux deux peuples un
complexe de supériorité qui se porte, pour
les Frangals, sur leur intelligence et leur
sensibilitéet, pourles Allemands, peuple
de fabricants, sur leurs capacités de tech-
niciens, » Résultat : si elle compte nombre
de succes, I'histoire des coopérations éco-
nomigques entre la France et'Allemagne
est aussi pavée d'échecs plus ou moins
spectaculaires. La mode n'étant plus &
la fusion aujourd'hui, les nombreux dos-
siers qui ont alimenté la chronique des
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collaborations avortées datent de la fin
des années 1990 : les Bourses de Franc-
fort et de Paris n'ont jamais réussi a
s'entendre ; la Dresdner Bank et la BNP
ont fini par « détricoter leur coopération »
- elles se sont redistribué des filiales
communes ; les géants de la sidérurgie
tels Usinor et Thyssen Krupp n'ont révé
a la fusion que le temps d’un été, sans
parler des deux ruptures retentissantes
de France Télécom en Allemagne, avec
Mobilcom récemment et avec Deutsche
Telekom en 1999. A'époque, André Moog
avait assisté en observateur aux rencontres
préliminaires entre les deux géants des
télécommunications de part et d’autre
du Rhin : « Des le départ, le clash était
programmeé, se souvient-il. Ala premiere
réunion, les Allemands sont arrivés a 20,
comme ils ont I'habitude de le faire,
chaque expert étant seul habilité a par-
ler pour sa spécialité. En face, cing ou six
Frangais qui se sont sentis en minorité et
qui, a la réunion suivante, ont débarqué
a 25. Tres peu d’entre eux parlaient la
langue de I'autre, cela a donné un brou-
haha terrible. Comme les objectifs
n'avaient pas été clairement définis au
départ, les incompréhensions se sont
accumulées. Ensuite, cela a dégénéré
en querelles de personnes. » Peut-étre
eit-il fallu faire une mise au point
rudimentaire avant de commencer :
au-dela des raisons politiques, écono-
miques ou stratégiques qui ont pu faire
échouer certaines de leurs collabora-
tions, Allemands et Francais ne fonc-
tionnent tout simplement pas de laméme
fagon. Tentons de brosser grossierement
un petit traité comparatif de ces « cou-
sins par alliance » (2), en précisant bien
qu'il ne s’agit que de généralités.

Grand A :la communication. Lorsqu'il
a quelque chose a dire, Otto le dit, Jean
aurait plutot tendance a le suggérer, aprés
avoir éventuellement quelque peu
tourné autour du pot. Avocat francgais du
cabinet CMS travaillant a Berlin, Hugues
Lainé se souvient par exemple d'une
séance de négociations entre deux PME
qui voulaient fusionner : « Les Francais
n’ont abordé la question de certains cofits
d'intégration, suscités par cette fusion,
que de facon détournée. En face, les Al-
lemands n’ont pas percu le message,
puisque le probleme n'était pas formel-
lement posé, et n'ont donc pas réagi. Du
coup, les Frangais sont repartis persua-
dés que leurs partenaires acceptaient im-
plicitement de payer. Mais, plus tard, les
Allemands ont été choqués de recevoir
lafacture : ils ont pensé qu’on voulait leur
forcer la main alors qu'ils n'avaient ja-
mais accepté quoi que ce soit. Inutile
de vous expliquer que les uns et les autres
se sont sentis trahis parla partie adverse. »

La communication en Allemagne est
donc explicite : un probleme n'existe que
s'il est exprimé. Et, lorsqu'il se pose, on
le disseque jusque dans ses moindres dé-
tails, avec moult explications, chiffres ou
rappels historiques si nécessaire. C'est
l'exigence de clarté qu'impose cette « cul-
ture du technicien » dans un pays qui se
prosternerait volontiers devant I'« Ex-
pert » de la « Spécialité ». D’ou ces piles
de dossiers et de papiers qu'apporte n'im-
porte quel Allemand & n'importe quelle
réunion, et!'impression qu'il donne a ses
interlocuteurs de débarquer aux com-
mandes d’'un bulldozer... Car les Fran-
cais, eux, font dans l'implicite : ils n’ai-
ment rien tant que la jolie formule du
généraliste, qui répugne, justement, a en-
trer dans le détail, le recours au « second
degré » (une expression qui n'existe pas
en allemand), bref, I'exercice de style qui
vaséduire l'interlocuteur pour mieux faire

passer le message. « En France, on cherche
a éviter de “se faire mal voir’, commente
Jacques Pateau, on fonctionne avec une
communication qui privilégie un contexte
fort : le message est aussi important que
lafagon dont onl'exprime, quitte a ce qu'il
perde en clarté. On préfere éviter les ré-
pétitions plutdt que d’appeler un chatun
chat. » Résultat : face a un Frangais, le
Germain pur jus a souvent I'impression
de voir virevolter devant lui un joli pa-
pillon et se demande, un peu dérouté,
ce qu'ilabienvouludire... « Les Francais
n’ont pas'habitude de s’exprimer claire-
ment, précise Kristian, ce cadre allemand
qui a tenté de redresser la filiale tricolore
de son groupe. Lorsqu’ils transmettent

. une information, c¢’est souvent avec beau-

coup de sentiment ou d’affect. J'ai mis du
temps avant de pouvoir faire le tri entre
ce qui estimportant et ce qui nel’est pas.»

Création d’EADS, en 1999. Jiirgen Schrempp (Dasa) et Jean-Luc Lagardére (Aerospétiale—Matra).

C’est notre grand B : le feeling, la per-
sonne et I'objet. Au travail, Otto, qui dit
ce qu'il pense, se concentre en effet sur
I'objet a produire ou la tache a effectuer.
En général, sa personne ou sa vie privée
passent au second plan et une critique
d’ordre professionnel ne le met pas en
cause personnellement. «J'ai joué les in-
terpretes, un jour, entre des ingénieurs
francais et allemands du secteur du ba-
timent, raconte I'employé d'un bureau
d’architectes. Les Allemands étaient mé-
contents de la facon dont les Francais
avaient préparé le dossier. Le ton est
monté tres vite et tres fort. A la fin de la
réunion, les Allemands ont proposé
presque amicalement d’aller prendre une
biere. Pour eux, l'incident était clos. Alors
que les Francais étaient toujours tétani-
sés. IIs n'en revenaient pas qu’on passe
sivite d'un registre a 'autre. » Car Jean,
lui, ne fonctionne pas aussi clairement

M.fOURM\'IREA

sur cette distinction entre vie profes-
sionnelle et vécu personnel. Ainsi, s’il
évoque un collegue ou un supérieur en
assurant : « C’estun bon », il sous-entend.
souvent qu’en outre « c’est un mec
sympa ». Du coup, la sensibilité de notre
Francais type peut étre heurtée par cet
Allemand de base qui ne cherche pas a
arrondir les angles — cette forme de sé-
duction entre personnes ne fait pas par-
tie des priorités du jeu social outre-Rhin.
« Sur le lieu de travail, la convivialité en
Allemagne se résume souvent a dire bon-
jour, ironise ainsi ce salarié frangais ins-
tallé depuis longtemps a Berlin. ]'avoue
avoir encore du mal & m’habituer a ces
rapports professionnels qui me semblent
toujours un peu distants. Mes collegues
sentent aussi la différence : a 'arbre de
Noél de mon entreprise, I'un d’eux a pro-
noncé un discours et a parlé de moi eee
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eee en plaisantant : “Vous savez, ce Fran-

C. PLATAU/REUTERS

Ichliebe dia, moihon plus

¢ais qui sourit toujours dans les cou-
loirs " » Mettre du cceur a 'ouvrage n'est
donc pas forcément un signe de motiva-
tion pour les Allemands, I'engagement
personnel d'un salarié s’exprimant plu-
tot dans son souci de s'en tenir a la ri-
gueur des chiffres et des faits. Ainsi,
lorsque Aventis a demandé a ses équipes
de concevoir une brochure présentant
la nouvelle société, le projet allemand,
sur papier glacé bleu et blanc, était illus-
tré de vues de paysages ou de batiments.
Les Frangais, eux, ont proposé une bro-
chure colorée, avec de nombreuses pho-
tos d’enfants...

Mais revenons a notre hotel coquet niché
dansla banlieue rurale d’'une grande ville
européenne, pour aborder le grand C de
notre exposé : le rapport a 'autorité.
Revoila Jacques Pateau, qui raconte une

g

anecdote aux participants de son sémi-
naire interculturel. Au sortir d’'une confé-
rence, le patron de la firme allemande qui
l'avaitinvité offre de le raccompagner en
voiture a I'aéroport. Lorsque les deux
hommes arrivent devant le véhicule de
fonction, le chauffeur (allemand) accueille
son chef avec tous les égards et le grati-
fie d'un incontournable « Herr Doktor ».
Naturellement, le Francais sourit par-
devers lui de cette déference « typisch
deutsch ». Mais quelques instants plus
tard la voiture se trouve prise dans les
embouteillages etle PDG demande gen-
timent a son chauffeur §'il ne pourrait
pas choisirun autre chemin. Celui-ci ré-
pond alors d'un ton rogue : « Ecoutez,
pour tout ce qui se passe dans cette voi-
ture, c'estmoi qui décide ! » On peut ima-
giner qu'un patron frangais, furieux d’une
telle effronterie, aurait eu 'idée de
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Conférence chez Airbus, le 14 janvier : I Allemand Gustav Humbert et le Francais No&l Forgeard.

licencier son chauffeur, sinon sur-le-
champ, du moins des son retour & I'aé-
roport. Rien de tel pour le conducteur
« insolent », précise Jacques Pateau, qui
évoque alors |'organisation du travail en
Allemagne : une segmentation des taches
qui assigne une fonction bien définie a
chacun et lui reconnait bien vite des com-
pétences d'expert dans son domaine. « Les
Allemands travaillent, certes, dans des
“petites boites”, mais les Francais ne voient
pas toujours qu'a l'intériewr de chacune
ils disposent d'une trés grande autono-
mie », précise-t-il. Sil'on osait remonter
les siecles rapidement, peut-étre trouve-
rait-on une explication historique a cette
forme d'organisation sociale. Car on ver-
raitsans doute, parmi les ancétres d’Otto,
ces luthériens qui ont rompu avec laloin-
taine hiérarchie romaine pour s'attribuer
une autorité morale devant Dieu. Ou ces

grands électeurs qui déléguaient leur pou-
voir a I'empereur en votant pour lui,
« Lorsqu’on élit un chef pour qu'il fasse
son devoir, on s'identifie & 'autorité,
conclutle professeur. En Allemagne, pour
des raisons religieuses ou politiques, 1'au-
torité est souvent intériorisée. » Un Al-
lemand qui refuse de traverser une rue
déserte parce que le feu lui interdit de le
faire n’est donc pas forcément béte et dis-
ciplinég, il se sent aussi coresponsable des
reglements qui régissent la communauté.
Un acte de civisme en quelque sorte...
Et qui sontles ancétres de Jean ? « Des
petits marquis poudrés », pour reprendre
I'expression ironique d'un observateur
desrelations franco-allemandes, des aris-
tocrates passant le plus clair de leur temps .
a faire la cour au roi de la « grande na-
tion ». Pour plaire au chef et obtenir de
lui une oreille attentive, il conviendra
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donc de le séduire par une formule spi-
rituelle ou une brillante note de synthése.
Mais, Révolution oblige, le courtisan fran-
cais est aussi un rebelle a I'autorité. Il en-
tretiendrait donc une relation complexe
au pouvoir, mélange de séduction et de
contestation : se faire bien voir de son
supérieur n'exclut pas de remettre régu-
lierement en question ses décisions. Du
coup, lorsque des Francais et des Alle-
mands doivent prendre une décision
commune et s’y tenir, cela releve de la
quadrature du cercle. « Lorsque je suis
devenu le patron de I'entreprise fran-
caise que je devais remettre a flot, j'ai
fonctionné a I'allemande, se souvient
Kristian. J'ai d’abord cherché a susciter
la participation des salariés et 'on m'a
dit : “Tu es trop gentil.” Ensuite, comme
personne n'avait proposé quoi que ce
soit, j’ai décidé tout seul, sans revenir
en arriere. Et 1a, on m'a dit : “Tu es trop
directif.” En France, les critiques arrivent
toujours apres coup. » Alors qu’outre-
Rhin elles s'expriment avant, au cours
delaphase qui précede la décision —une
période, du reste, beaucoup plus longue
en Allemagne qu’en France. Mais, une
fois la décision prise, seul un tremble-
ment de terre échelon 9 pourrait la
remettre en question...

« Quelque part,
ca doit marcher ! »

Au quotidien, il faut donc une bonne dose
de distance et de philosophie aux Fran-
cais etaux Allemands pour travailler en-
semble. Et un brin d’humour, parfois,
pour détendre 'atmosphere. « Lorsque
j'appelle mes interlocuteurs francais, je
fais bien attention 4 ne pas les bombar-
der immédiatement de chiffres ou de
questions, je demande quel temps il fait
et comment vont les enfants, rigole Wolf-
gang, un ingénieur qui a un stage inter-
culturel et quelques années de collabo-
ration franco-allemande derriere lui. J'ai
appris avec le temps que les Francais
fonctionnent différemment et ne me veu-
lent pas de mal pour autant. Méme si, de
mon point de vue, une réunion n’a rien
donné, je me dis qu'ils ont quand méme
réussi a construire le Concorde et le
TGV. Alors, quelque part, ¢a doit mar-
cher ! » Christine, elle, sort pensive de
son séminaire. « Finalement, nous, les
Frangais, on ne leur facilite pas la tAche,
aux Allemands. On ne serait pas un peu
compliqués ?» @ B.M.

(1) Une etrange alchimie. La dimension inter-
culturelle dans la coopération franco-alle-
mande, de Jacques Pateau. Ed. Cirac.

(2) Cousins par alliance, les Allemands en notre
miroir, de Béatrice Durand. Ed. Autrement.

Une étude passionnante sur les différences au
quotidien entre les Frangais et les Allemands.



