Hoe dromende Fransen en doelgerichte Nederlanders kunnen samenwerken

De koning en de handelaar

Juwgques Pateay

Veel belangrijker dan de
financiéle afspraken
overde toekomstvan
Air France/KLM zijn de
cultuurverschillen tussen
de Nederlandersende
Fransen.

'Van vergaderingen
koesteren ze totaal
verschillende
verwachtingen’,

aldus deinterculturele
onderzoeker Jacques
Pateau. ‘Er heerst
voortdurend een
Babylonische
spraakverwarring.
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voortdurend een
Babylonische
spraakverwarring.
Dieis er de oorzaak van
dat 60 procentvan de
grensoverschrijdende
fusies mislukt.’

Pieter Kottman

Boutin verklaarde zich van de

week tegenstander van euthana-
siewetgeving. Niets om van op te kijken.
Boutin is niet gewoon rechts maar zéér
rechts, immer in de weer voor de belan-
gen van het gezin en tegen het verlenen
van de geringste huwelijkse rechten aan
homoseksuele paren. Verzet tegen eu-
thanasie lijkt in haar geval een natuur-
lijk gegeven.

Alleen: Boutin is helemaal niet tegen
cuthanasie. Ze noemde weliswaar ,,het
verbod op doden (...) de grondslag van
onze beschaving, waaraan nimmer ge-
tornd mag worden”, maar vervolgens
zei ze: ,,Het einde van het leven is geen
zaak voor de wetgever. Dat behoort tot
de intimiteit van de relatie tussen de
arts, de patiént en de familie.” Metande-
re woorden: er kan wel degelijk getornd
worden aan ‘de grondslag van onze be-
schaving’, maar door het individu, dat
daarvoor zelf de verantwoordelijkheid
draagt. De interviewster zag geen aan-
leiding tot hes vragen om een nadere
toelichting.

In zijn kantoor op de Universiteit van
Compiégne ziet menswetenschapper
Jacques Pateau die wel, al verbaast hij
zich niet over de discrepantie in Boutins
redenering. ,,In de Franse cultuur is het
heel normaal dat het individu de regels
naar zijn hand zet, zelfs als het over le-
ven en dood gaat. Dat heeft niet zozeer
te maken met hypocrisie als wel met de
topdown-inrichting van de samenleving.
Aan de top worden zonder ruggespraak
de besluiten genomen en afgekondigd
en de maatschappij maakt vervolgens
zelf uit hoe daarmee wordt omgegaan.
De ruimte tot beinvloeding en manoeu-
vreren is in andere culturen ingebouwd
in de gezamenlijke besluitvorming. In
de Franse cultuur wordt die opgeéist,
nadat de besluiten genomen zijn.”

Pateau houdtzich bezig met ‘intercul-
tureel’ onderzoek, met als specialisatie
de Frans-Duitse betrekkingen. Behalve
professor aan de Universiteit van Com-
piégne — met 5.000 studenten de klein-
ste van Frankrijk — is hij eigenaar van
cen bureau dat grote bedrijven adviseert
bij grensoverschrijdende fusies. Op dit
moment is zijn grootste opdrachtgever
Airbus, een typisch Europees bedrijf
waar Fransen samenwerken met Brit-
ten, Spanjaarden en Duitsers.

,»Die maken allemaal deel uit van de-
zelfde snelle, mondiale informatiecul-
tuur. Ze hebben allemaal een laptop, een
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mobiele telefoon en een e-mailadres.
Hun habitat is het vliegtuig, waarin ze
de wereld rondvliegen, in hun zaken-
mannenkostuum, met dezelfde akten-
tas. Ook spreken ze allemaal Engels. De
communicatie is dus geen probleem,
zou je zeggen. Maar de'schijn bedriegt:
ze komen allemaal van een andere pla-
neet. Van vergaderingen koesteren ze
totaal verschillende verwachtingen. Er
heerst voortdurend een Babylonische
spraakverwarring. Die is er de oorzaak
van dat 60 procent van de grensover-
schrijdende fusies mislukt.”

KLM-AirFrance

Aanleiding voor het gesprek is de deze
week bekendgemaakte overname van
KLM door Air France. Los van de ge-
maakte afspraken en contracten bepleit
Pateau, die zijn betoog met passages in
vloeiend Engels en Duits doorspekt,
s-aandacht voor de softe issues, die het suc-
ces van de nieuwe alliantie in hoge mate
bepalen. Onafhankelijk van de specifie-
ke kenmerken van beide bedrijven zijn
bij alletwee drie categorieén medewer-
kers te onderscheiden: de mensen op de
werkvloer, het middenkader en de top.
De eersten merken het minst van de ver-
anderingen. Zij blijven werken in de

monoculturele omgeving van hun eigen .

land. Maar zij hebben angsten, vooroor-
delen, antipathieén. ‘Wat moeten we
met die Batavieren, of, anderzijds, met
die knoflooketers’, enzovoort. Zij moe-
ten bewust gemaakt worden van de
nieuwe mogelijkheden die hetavontuur
biedt en van hun patuurlijke neiging de
samenwerking te saboteren, want dat
laatste is gegarandeerd aan de orde.

,»Bij het middenkader wordt het pro-
bleem nijpender, vooral voor de expats
onder hen. Niet alleen moeten zij zich
hetongewone van de nieuwe samenwer-
king eigen maken, maar ook een nieuwe
cultuur. Je moet hen en hun familiele-
den daartoe de middelen verschaffen,
wijzen op eigenaardigheden en andere
interpretatiemogelijkheden, anders is
het risico van terugkeer na zes maanden
met alle financi€le schade van dien
groot. Desamengevoegdeleiding zal ten
slotte voortdurend acceptabele oplos-
singen moeten bedenken, elkaar tege-
moet moeten komen, een basis van ver-
trouwen moeten leggen waardoor ze
kunnen uitdragen: wij delen dit huis.”

Voor Pateau vloeien de verschillen
voort uit door de geschiedenis gevorm-
de modellen: het ‘Latijnse’ of ‘mannelij-
ke’ model, dat in Frankrijk geldt, en het
‘Rijnlandse’ of ‘vrouwelijke’ model (in
Duitsland, Nederland, Scandinavig).
Daarnaast onderscheidt hij drie typen

samenlevingen: de groepsgemeen-
schap, met Duitsland als meest uitge-
sproken voorbeeld, de koninklijk-kei-
zerlijke gemeenschap (Frankrijk, Span-
je, maar ook China) en de handelsge-
meenschap (Groot-Brittanni€). Neder-
land beantwoordt door zijn geografi-
sche ligging aan de kenmerken van het
eerste en her laatste type.

»Nederland is een groepsgemeen-
schap, waar consensus voorwaarde voor
overleving is. Ten tijde van de Unie van
Utrecht en de Zeven Provincién gene-
reerde Amsterdam eenderde van de na-
tionale rijkdom, maar toch beschikte de
stad bij de besluitvorming over slechts
één van de negentien stemmen. Een lei-
der is hooguit een primus inter pares die
samen met de andere groepsleden op ba-
sis van gelijkheid besluiten neemt,
noodzakelijkerwijs compromissen. Dat
laatste stemt overeen met de handels-
geest van de Nederlanders, opgewekt

Nederlanders betalen samen
de restaurantrekening —
kleiner” kan het nouweliks
in Franse ogen

door de nabijheid van de zee en hun ma-
ritieme verleden. Iedereen is een poten-
ti€le klant met wie onderhandeld kan
worden, met weer als resultaat een com-
promis.

»In een groepsgemeenschap draagt
ieder zijn steentje bij en voelt zich ten
volle verantwoordelijk voor zijn bijdra-
ge.Dat gevoel van verantwoordelijkheid
is des te sterker, doordat besluiten mede
door het groepslid beinvloed zijn. De
deelname van elk individu aan de be-
sluitvorming heeft specialisatie ten ge-
volge gehad. Daardoor is de Nederlan-
der, net als in hoge mate de Duitser,
taakgericht, hij wordt beoordeeld op de
kwaliteit van dr vervulling van zijn spe-

cifieke taak. Dat de taakvervulling het
belangrijkste criterium is in het maat-
schappelijke verkeer, zie je terug in het
Nederlandse en ook Duitse onderwijs.
Een ingenieursopleiding is specifiek ge-
richt op kennis en vaardigheden die een
ingenieur geacht wordt te hebben.”

Als ‘koninklijk-keizerlijke’ gemeen-
schap is in Frankrijk volgens Pateau niet
de consensus maar de ‘dissensus’, het
verschil, levensvoorwaarde. Het com-
promis wordt als slap gezien. ,,In de
Franse geschiedenis was de koning in
het geheel geen eerste onder zijns gelij-
ken, maar koning bij de gratie Gods, een
alleenheerser, geschraagd door een
sterk gecentraliseerd bestuur. Terwijlin
Duitsland honderden stadsstaten over-
eenstemming met elkaar moesten zien
te bereiken, maakte in Frankrijk slechts
éénleider de dienst uit. De Duits-Neder-
landse socioloog Norbert Elias heeft de
Franse hofcultuur haarscherp geanaly-
seerd. Het ergste dat een hoveling kon
overkomen was in ongenade vallen bij
dekoning. Zijn overlevingsstrategie was
niet gericht op de groep, maar op de
‘chef.”

Grote gebaar

Volgens Pateau is de Franse manier van
communiceren bepaald door dit gege-
ven. ,,Doordat de buurman niet als een
medestander maar als een rivaal werd
gezien, ontwikkelde men een hoogst
dubbelzinnige, verdekte communicatie.
De hele 17de-eecuwse literatuur — van
Corneille tot Racine, van La Bruyére via
Saint-Simon tot La Rochefoucauld —
staat er bol van. Het is een gelaagd soort
conversatie, impliciet, ironisch en reto-
risch, vol berekenende zinspelingen en
met veel onuitgesproken wit tussen de
regels. Fransen zijn hiet voor niets uit-
muntende diplomaten. Waar in taakge-
richte samenlevingen als Nederland en
Duitsland het expliciete, de directheid
en ondubbelzinnige duidelijkheid van
belang waren voor het functioneren,
was in Frankrijk het tegenovergestelde
vanbelang.

»Dit persoonsgerichte model ver-
breidde zich, doordat de aristocratie, na
zes maanden op Versailles te hebben
doorgebracht, het ‘naspeelde’ bij hen
thuis in de provincie. Ze draaiden de-
zelfde film met een andere acteurs.
Daarin vervulden zijzelf de hoofdrol en
het onderhorige volk de rol van de hove-
lingen. Het systeem ontplofte tijdens de
Revolutie. Om economische macht ging
het de burgerij niet — die had zij al. Het
ging om politieke macht, maar de in-
richting daarvan werd in stand gehou-
den. Noodzakelijkerwijs bijna, omdat

het consensusmodel niet bestond. En
met de gecentraliseerde staatsinrichting
werd de hofcultuur voortgezet, com-
pleet met de elegante conversatie, de
goede manieren en het wantrouwen van
de naaste.”

Her is niet het enige aspect aan het
Franse denken. Pateau noemt de cul-
tuur van de ‘honnéte homme’. ,,Le Cid,
titelheld van Racine, vraagt zich niet af
wat zijn taak is, maar wat in overeen-
stemming is met zijn rang. Ook een
Franse arbeider kan uitroepen: ,,Dat is
geen werk voor een arbeider!” Het is de
cultuur van het eergevoel, de panache, de
zwierigheid, het grote gebaar. De ge-
meenschapsgerichte Nederlanders beta-
len samen de restaurantrekening — ‘klei-
ner’ kan het nauwelijks in Franse ogen.
Eéntje trekt zijn beurs, zoals voorheen
dedegen!”

Bij de Franse hang naar het grootse,
het universele, hoort volgens Pateau een

Het stoort de Fransman

als een buitenlandse collega
de grote schrijvers

niet kan citeren

brede cultuur, geinspireerd op het ency-
clopédisme van de achttiende eeuw.
,»Een Fransman moet over alles kunnen
meepraten, overzicht hebben. Het
stoort de Fransman als een buitenlandse
collega de grote schrijvers niet kan cite-
ren. Het individu moet schitteren, met
al zijn facetten, talenten en mogelijkhe-
den. Het onderwijssysteem, met zijn op
selectie gerichte hogescholen, is ernaar.
Mijn zoontje van elf kwam van de week
thuis met een schrift vol stijifiguren: de
metafoor, de metonymie, de allegorie.
Een Franse ingenieursopleiding gaat
pas in het laatste jaar in op de specifieke
ingenieurskennis.”

De verschillen verklaren volgens Pa-

teau de spraakverwarring en irritatie op
‘internationale’ vergaderingen. ,,Gaat
het de ‘Rijnlanders’ om doelmatig aan-
wenden van de mogelijkheden, de Fran-
sen willen een droom, desnoods het on-
mogelijke. Tot afgrijzen van bijvoor-
beeld Duitsers hebben de Fransen geen
agenda, terwijl de Fransen die van de
Duitsers ervaren als ‘voorgekookt’ en als
een poging hun wil op teleggen. En ter-
wijl Duitsers en ook Nederlanders de-
tailinformatie van hun specialisten
meebrengen om een besluit te kunnen
nemen, dicteert de Fransman de grote
lijnen en laat hij de uitvoering over aan
zijn personeel.”

Un mec sympa

Terugkomend op de redenering ten aan-
zien van euthanasie van Christine Bou-
tin zegt Pateau dat rebellie een belang-
rijk onderdeel vormt van de Franse cul-
tuur. ,,In een hofcultuur ligt het gezag
elders. Je moet er bij in het gevlei ko-
men, maar je moet het ook ondermijnen
als het even kan. Het verklaart de Franse
houding ten opzichte van ‘Brussel’.
‘Brussel, dat zijn wijzelf?’ riep de politi-
cus Frangois Bayrou, kritisch lid van de
rechtse meerderheid, onlangs uit naar
aanleiding van de Franse schending van
het Stabiliteitspact. Dat klopt, maar zo-
als de individuele Fransman zich, zodra
hij de kans ziet, aan de regels onttrekt,
zo doet ook de regering dat ten aanzien
van de Europese regels.

,,In Nederland en Duitsland is het ge-
zag een deel van het individu, dat im-
mers deelneemt aan de besluitvorming.
Die gedeelde verantwoordelijkheid kan
ongezonde vormen aannemen, omdat
het aankaarten van moeilijkheden niet
in het belang is van de groep. Uit onder-
zoek blijkt dat Nederlanders die span-
ning ‘oplossen’ door zich ziek te mel-
den. Door de transparantie van gemeen-
schapssamenlevingen is de sociale con-
trole ook groot. De fameuze gordijnen
die Nederlanders ’s avonds niet dicht-
doen isafgedwongen transparantie: kijk
maar, ik heb niets te verbergen. Duitsers
worden heel gemakkelijk een verleng-
stuk van de politie en wijzen iemand die
te hard rijdt terecht. Een Fransman
waarschuwt de overtreder als er politie
in de buurtis.”

Een ander aspect dat tot veel misver-
standen kan leiden tussen Nederlanders
en Fransen is de cultuur van de ‘copain’,
het maatje. Persoonsgericht als Fransen
zijn, staat of valt hun maatschappelijk
slagen met cen netwerk. ,,Fransen zijn
vanaf hun derde tot hun achttiende le-
vensjaar hele dagen op school. Het op-
bouwen van sociale contacten wordt
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hun met de paplepel ingegoten. Daar-
omheen hangt de sfeer van het gedeelde
verleden, waarin het halve woord vol-
doende is. Dat verhevigt niet alleen de
voorkeur voor eenimpliciete, voor ‘Rijn-
landers’ vaak onbegrijpelijke manier
van communiceren, hetleidt ook tot een
neiging tot uitsluiting. Wil je in Frank-
rijk iets gedaan krijgen, dan moet je in-
vesteren in contacten. Lunchen, recep-
ties bezoeken. Het onderwerp van ge-
sprek is niet belangrijk, maar het moet
wel van niveau zijn.”

Een visitekaartje afgeven en vervol-
gens zaken willen doen, is uitgesloten in
Frankrijk. Dat geldt op alle niveaus.
,Het kan ‘Rijnlanders’ tot wanhoop
drijven. Ze krijgen een functionaris aan
de telefoon en denken, op grond van
diens taal, aanspraak te kunnen maken
op zijn medewerking. De ‘taak’ van de
ander impliceert dat ‘recht’. Dat is een
groot misverstand. De kunst van het ver-
leiden is onontbeerlijk in de contacten
met Fransen en juist dat hebben de Ne-
derlanders en Duitsers niet geleerd.
‘Neemt u me niet kwalijk dat ik u stoor’
en ‘U bent natuurlijk niet de persoon
aan wie ik het zou moeten vragen, maar’
zijnzo de formules. Dan ben je al snel un
niec sympa, een geschikte kerel. En voor
iemand die ‘sympa’ is, zijn de Fransen
geneigd juist weer veel meer te doen dan
hun taak voorschrijft.

Een bron van frustratie voor Fransen
is volgens Pateau hun doorgaans ge-
brekkige beheersing'van het Engels. ,,Ze
zijn in internationale contacten dubbel
gehandicapt. Niet alleen spreken hun
gesprekspartners, zoals bijvoorbeeld de
Nederlanders, meestal veel beter Engels,
zebeschikken ook niet over de middelen
om aan hun eigen standaard van een ele-
gante, impliciete conversatie te beant-
woorden. Ze vervallen in eigen ogen tot
het niveau van de low context, het directe,
het impliciete, het botte, het niveau van
het Amerikaanse gesprek, kortom.”

In verband met het Engels noemt Pa-
teau nog één Franse eigenaardigheid:
het aanspreken bij de voornaam van ie-
mand tegen wie men tegelijkertijd ‘0’
blijft zeggen. ,,De Fransen zijn er dol op,
wanthet pastin hetspel van raffinement
en onduidelijke glijdende schdlen. De
gewoonte combineert, verrukkelijk
dubbelzinnig, vertrouwelijkheid met
reserve en afstand. Dat onderscheid ver-
valt in het Engels. Dat is frustrerend
voor de Fransen, maar ook voor de bu.i—
tenlandse aangesprokene. Die kan uit
het gebruik van de voornaam vertrou-
welijkheid destilleren. Maar het ‘you’
kan door de Fransen nog steeds bedoeld
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zijn als het afstandelijke ‘vous’.



