Zentrum flr Europaische Integrationsforschung
Center for European Integration Studies

Rheinische Friedrich Wilhelms-Universitat Bonn

7E|

Valérie Guérin-Sendelbach (Hrsg.)

Interkulturelle
Kommunikation in der
deutsch-franzosischen
Wirtschaftskooperation

> laded uoIssnasIq

2001



Sabine  Urban, geboren 1935, st Professorin  fur
Verwaltungswissenschaften an der Universitat Robert Schuman in
StraBburg. Sie studierte dort Recht, Politikwissenschaft und
Volkswirtschaft. Neben zahlreichen Tatigkeiten nach der Promotion
1965 ist sie seit 1981 Direktorin des Centre d’Etude des Sciences
Appliquées a la Gestion (CESAG) an der Universitat Robert
Schuman. Weiter ist sie Mitglied des Centre d’Information et de
Recherche sur l'Allemagne Contemporaine (CIRAC) und der
European International Business Academy (EIBA) sowie Prasidentin
der Jury der Académie du Commerce International (ACI) in Paris.

Publikationsauswahl: L'industrie allemande: poids, structures,
performances, in: L'état de I'Allemagne, Paris 1995; L'économie
industrielle en France, in: LUISS International Journal, Vol. 2, 1999;
Globalisation et société multiculturelle, Paris 2000.

Gerhard Meier, geboren 1956, trat als Diplom-Handelslehrer 1986 in
die Daimler-Benz AG ein. Er ist seit Anfang 1999 Leiter der
Internationalen Management- und Organisationsentwicklung der
DaimlerChrysler Aerospace AG (DASA) und wurde mit Griindung der
European Aerospace, Defence and Space Company (EADS) im
Sommer 2000 Mitglied der Corporate Business Academy.

Valérie Guérin-Sendelbach, geboren 1965, ist wissenschaftliche
Mitarbeiterin am Zentrum fur Europdische Integrationsforschung
(ZEI) in Bonn mit Zustandigkeit fur das Forschungsprogramm
.Deutsch-Franzosische Beziehungen®“.

Dokumentation des 7. Europakolloquiums des
Zentrums fur Europaische Integrationsforschung
am 17./18. November 2000

Gefdrdert mit Mitteln
der Hanns Martin Schleyer-Stiftung




Inhalt

Valérie Guérin-Sendelbach

Vorwort

Sabine Urban

Globalisation et société multiculturelle: fin ou reconfiguration
des modéles socio-économiques nationaux? L’économie
sociale de marché allemand, vs. le Colbertisme francais

Gerhard Meier

Die Handhabung der interkulturellen Problematik bei interna-
tionalen Mergern am Beispiel der Bildung der European
Aerospace, Defence and Space Company (EADS)

23



Vorwort

Der dte, aus dem agrarisch orientierten Weltversténdnis des ,cultus — der
Pflege, Verehrung und des ,Kultivierens® - abgeletete Begriff der , Kultur®
hat nicht erst st Huntington ene erstaunlich erfolgreiche Karriere as
Schliisselwort  der internationdlen Beziehungen begonnen. Die beiden
vorliegenden  Diskussonsbeitrégge  konzentrielen sich auf  den
hermeneutischen Kern  des  Kulturbegriffs.  ,Kultur  wirkt  as
gemeinschaftsbildende  Sphére, deren Gemeinschaftlichkelt auf
gegensaitigem Vergtehen beruht.

Inwieweit ,verstehen sich* also Deutschland und Frankreich, Deutsche und
Franzosen, spricht man eine Sprache, und wére diese eine andere als die
neue lingua franca, en gebrochenes englisch? Welche Konnotationen
schwingen mit, wenn kulturell verschieden besetzte Begriffe wie Stadt,
Republik, sozidle Marktwirtschaft, aber auch Freihandel, Globalisierung
(,mondialisation“) oder Liberalismus ins Feld der Diskussion gefihrt
werden? Welche Schwierigkeiten ergeben sich aus den verschieden
geeichten Begriffen und den Differenzen gewachsener Traditionen auf dem
Gebiet der Okonomie, der Wirtschaftspolitik und des internationalen
Managements? Und welche praktischen Losungen konnen etwa Culture-
Awareness — Seminare in multinationalen Konzernen bieten?

Sabine Urban, Professorin fir Verwatungswissenschaften an  der
Universitdt Straldburg und Gerhard Meer, Leter der Internationaen
Management — und Organisationsentwicklung der DASA, gehen diesen
Fragen im vorliegenden Discussion Paper nach. Beide Anséize sollen die
deutschen und franzosischen, begriffstheoretischen und pragmatischen
Perspektiven gleichermalien reprasentieren.

V.G-S



Sabine Urban

Globalisation et société multiculturelle:
fin ou reconfiguration des modeles

Socio-economiques nationaux?
L’économie sociale de marché allemand,
vs. le Colbertisme francais

A la fin de I’année 2000 I'Allemagne et la France sont confrontées a des

problemes communs, résultant d' un triple constat:

La globalisation est un processus qui se développe a I’ échelle mondiale
e qui touche donc, auss, I'Allemagne et la France. Comment
caractériser ce processus? Est-il susceptible d'exercer un effet
d homogénéisation sur les modes de comportement, jusque la distincts,
des acteurs socio-économiques? En tout état de cause le processus de
globaisation stimule les rapprochements d’ entreprises que ce soit sous
forme de coopération, daliances dratégiques ou de fusions-
acquisitions.

L’intégration européenne, en dépit de quelques hésitations ou
difficultés, progresse, stimulée par les traités (notamment celui
d Amsterdam), par l'action des inditutions (supranationades ou
intergouvernementales) et par la volonté politique. Depuis les années
50, le "moteur franco-allemand" a joué dans ce sens un role décisif. On
peut observer que la coopération économique a éé au départ un effet de
cette volonté politique, mais par la suite elle en est auss devenue une
cause qui a soutenu le mouvemen.
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Toute politique de coopération, ou a plus forte raison d'intégration, bute
sur des problemes de résistance culturelle, et donc de communication
interculturelle. La culture est un ensemble dructuré, un cadre de
référence (Iégislatif, religieux, linguistique, de normes, €c.), un systéme
de valeurs, qui exercent une influence a la fois profonde et durable sur
les individus et les organisations. La mise en relation de ces ensembles
structurés, fagonnés par |'histoire, pose donc inévitablement des
problemes de “cohabitation", de compréhension, de pouvoirs
réciproques, susceptibles de conduire a des tensions, des mésententes,
ou des dysfonctionnements dommageables. Que faire pour les éviter?

Ces trois themes qui ont éé placés au coar de la discussion de cette
rencontre méritent d étre approfondis dans la perspective du dialogue
franco-alemand, toujours d'actualité et qui concerne les deux partenaires
économiques les plus puissants d Europe. Les ééments d’information et de
discusson que je voudrais livrer sont articulés autour de deux axes de
réflexion:

Quels sont les fondements traditionnels des difficultés de
communication interculturelle dans la coopération économique franco-
dlemande?

. Comment se présentent aujourd’ hui les convergences culturelles?

Les fondements traditionnels des difficultés de

communication interculturelle dans la coopération
économique franco-allemande

Une conférence ne se préte évidemment pas a des analyses exhaustives! Je
voudrais ici évoquer seulement deux facteurs qui me paraissent
particulierement importants. le role dévolu a I'Etat d'une pat, les
comportements sociaux, d’ autre part.
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1. Le r6le dévolu a I'Etat dans la vie économique, et le
développement industriel plus particulierement

Au démarage du processus dindustrialisation, le réle de I'Etat (ou des
pouvoirs publics) nous parait assez comparable en France et en Allemagne:
Colbertisme et Bismarckisme ne sont pas tres éoignés dans leur conception
(1.2).

Aprés la fin de la Deuxiéme Guerre mondiae, les divergences des modéles
d'indudtrialisation sont par contre nettes auss bien dans le discours (la
doctrine) que dans les faits (1.2).

1.1. Colbertisme et Bismarckisme: méme combat (il s’agit de
soutenir la puissance de I'industrie nationale naissante)

A une époque ou le lib&raisme ("néo"-libéralisme?) est devenue une
doctrine omnipotente, et ou le role de I'Etat est des lors présenté comme
prgudiciable, ou a tendance a oublier le réle de |'Etat, essentiel, a des
moments décisifs de I’ histoire économique des pays.

L’industridlisation de la France doit beaucoup a I'Etat et ele est ancienne:
dle sinscrit antérieurement a la premiere revolution indudriele (que les
historiens font habituellement remonter a 1769 ¢ est-a-dire quand I’ Anglais
James Watt développe la machine a vapeur), dans la mouvance
mercantiliste des XVI° et XVII° siecles. A cette époque apparait en Europe
le régne des marchands-fabricants, puis I’éclosion plus particulierement en
France, de "manufactures'. C'est Colbert, fils d'un marchand-drapier de
Reims, bourgeois, ministre de Louis XIV, qui est le promoteur le plus
éminent de ces industries naissantes qu'il soutient par des subventions,
priviléges commerciaux, appel a la main d cauvre e aux artistes érangers
(en grande partie itaiens). Colbert sut élever ces pratiques d appui (ou
d'aide) a la hauteur d'une grande politique économique. Il fonda des
"entreprises-modeles’  destinées a donner I'exemple de la qudité
Manufactures du Roi dont certaines subsistent encore aujourd’ hui (Sevres,
Gobelins...) et manufactures royales, entreprises privées, auxquelles le
souverain accordait des privileges, a condition gqu' eles se soumettent a
certains reglements. On peut dire que la naissance de la grande industrie
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francaise date de cette époque (Creusot, Saint-Gobain, etc.). C' est donc une
ereur de penser que l'origine de l'industrie en France est liee au
libérdisme; ele a au contraire éé impulsée par un pouvoir politique qui a
voulu en faire un instrument de puissance nationde et de prestige, de
rayonnement international, et a visée monétaire. L’or était sous domination
espagnole; la vente de "biens manufacturés' (dentelles, draperies, verreries,
porcelaines, tapisseries...) constituait un moyen daccéder a l'or et
d’ acquérir des réserves, indispensables pour partir bdliqueusement a la
conquéte du monde!

En Allemagne le "Zollverein® (1834) c'et-adire une union douaniere
conclue entre la plupart des Etats allemands, a sans doute joué un réle
initial important. Puis ce sont les percées techniques du milieu du XIX®
secle (avec les Krupp, les Semens, Borsig, Henschel, Hartmann, etc) qui
assurent a I’Allemagne de brillantes réusstes indudrielles dans la
sidérurgie, la construction éectrique, la construction mécanique, mais ¢ est
la politique de Bismarck, appuyée sur I'ambition de "Wetpolitik® de
Guillaume Il qui va ére la force de propulsion la plus importante. Grace a
lui, a son action fédératrice entre politique, banque, industrie et science,
I’ Allemagne devient une puissance économique mondide, le leader de la
seconde révolution indudtrielle (appuyée sur la chimie et I'éectricité) et le
premier fournisseur mondial de biens déquipement. Le capitalisme
dlemand, a la différence du capitaisme anglo-saxon, reconnait un réle
tutorid al’ Etat.

"Ce denier [Bismarck] ne se contente pas de légiférer en matiére
douaniere. Il arbitre les différends entre groupes rivaux et entretient des
relations personnelles au plus haut niveau avec les dirigeants des grandes
banques, les armateurs et les magnats de I'industrie lourde. Dans le cadre
d’ une répartition tacite des taches, il prend en charge lui-méme les secteurs
dintérét dratégique. Bismarck nationalise progressivement les compagnies
privées de chemin de fer en Prusse a partir de 1876, imité en cda par les
gouvernements des autres Etats allemands. L’ Etat regoit, comme en France,
le monopole des télécommunications. L’Etat prussien continue a posséder
des mines de charbon et des hauts-fourneaux et gére |'essentid de
I’économie forestiere. En 1904, il prend la moitié du capita d une des plus
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grosses sociétés minieres de la Ruhr, Hibernia L'Etat prend en charge
également la réadisation des canaux et des ports. Ce sont des sociétés
nationalisées ou des sociétés d’ économie mixe qui gerent la distribution de
I'eau, du gaz ou de I'dectricite” (Michd Hau: Histoire économique de
I’ Allemagne XIX® - XX° siécles, Economica, Paris, p. 66).

Au plan de la doctrine, I'Allemagne préne un “interventionnisme libérd"
('expresson est de Alexander RuUstow, discours au Verein fir
Soziadpolitik, 1932) ou I'Etat est mis en avant, au XIX® comme au XX°®
siecles.

S I'engouement pour les idées libé&rales a éé trés vif en Allemagne dans
les premieres décennies du XIX® seécle, il a par la suite connu bien des
vicissitudes. Il a d'abord é&é écrasé par un puissant courant nationaliste,
nourri des idées de philosophes tels Johann Fichte (auteur de |'Etat
commercid fermé) e Georg Hegd. L'Etat éait alors andysé comme une
rédité premiére et permanente, préexistant et survivant aux individus. Sur
ce subsgrat, I'impéridisme alemand wilhdmien s mit en place tout
naturellement. Vers 1872, un groupe d économistes dont I’ audience sociae
éait consderable (Schmoller, Brentano, Wagner), fonda une Association
("Verein fur Sozialpolitik") qui milita pour I'intervention de I'Etat dans la
vie socidle, afin de corriger les conséquences négatives de la révolution
industridlle. Sur le plan de la doctrine, on contestait la prétention de
I’économie politique classique a définir des lois universdles, applicables en
tous temps et en tous lieux.

1914-1933 fut une période perturbée par des désordres économiques
profonds qui ont laisseé dans la mémoire du peuple alemand une trace
durable: I'inflation vertigineuse qui a marqué la Républiqgue de Weimar au
début des années vingt, hante toujours encore |'esprit des Allemands (la
Stabilitatskultur). Cette époque de cauchemar a auss éé nourrie par le
chdémage qui, comme I'inflation, a pris en Allemagne une ampleur qu'il n'a
revétue nulle pat alleurs en Europe. Plus de 6 millions de travailleurs
éaent sans emploi en 1932, ils représentaient environ 20% de la
population active. L’apparell économique alemand éait paradysé par la
crise et le chdmage. Schacht, précurseur de Keynes, a pu "intervenir"
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comme Présdent de la Banque Centrde, puis comme Ministre de
I’Economie de Hitler de 1934 a 1937. Sous le régime nazi, |'économie
planifiée a ateint une efficacité redoutable, tout particulierement entre
1942 et 1944. Mais de ce fat méme, la planificaion Sest mise a "sentir
mauvals' lorsque, aprés la défaite de 1945, on voulut marquer une rupture
avec le passt. L’anéantissement politique, puis la tutdle améicaine (et
cele du capitdisme doutre-Atlantique) ont amené I’Allemagne a faire
peau neuve: le Reich éatique et autarcique est devenu une deémocratie
libérde.

1.2. Une hifurcation radicale en 1945

En Allemagne le changement a éé bruta. L’économie de marché, libérée
de la domination de I'Etat, a triomphé sdon le modde des Ecole de
Fribourg et de Cologne animées par Walter Eucken et A. Miller-Armack.
Cest I'"ordo-libéralisme’ qui s est imposé avec force, a modelé les esprits,
inspiré la politique économique et forgé une image qui a impressonné le
monde entier. L’Allemagne est un pays libérd et efficace, c’est cea que
I’opinion retient. On ne voit que les bienfaits dun systéme libé&é des
empietements de |’ Etat.

1 L

Cependant, en raison de ses racines dans |'"économie sociale de marché’.
L’école libérde dlemande autorise et sollicite méme les interventions
concernant le "cadre”, les "structures' du systeme socio-économique, mais
ele est, en revanche, trés réservée sur les manipulations éventuelles des
"processus’, ¢’ est-a-dire des regles de fonctionnement dans le cadre établi.

En France, les données contextuelles et notamment politiques, ne sont pas
les mémes. la modernisation de I'industrie francaise apres la fin de la
Deuxiéme Guere mondide est impulsée par une volonté politique
nationale. La période de reconstruction (1945-1958) s organise sdon une
politique volontariste d'intervention, complétant les mécanismes du
marché, sdon le mode de la "planification indicative’ ou "incitative"
préparée par le Commissariat Généra du Plan. Avec l'aide du Plan
Marshall, six secteurs de base sont privilégiés. charbon, éectricité, ciment,
machinisme agricole, transport et acier. Les pouvoirs publics interviennent
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directement (EDF, GDF, Houilleres, Air France, Renault...) tout en
concédant des aides importantes aux entreprises privées, en particulier en
termes de soutien aux investissements.

La signature du traité de Rome (1957) marque I'ouverture de I'économie
francaise a la concurrence internationale. L’ action volontariste des pouvoirs
publics s accentue; ils affirment auss I'idée que la talle des entreprises est
un gage defficacité. Ces analyses inspirent "I'impératif industrie” qui se
traduit par des aides en faveur des concentrations et des incitations a la
croissance externe (entrainant une vague de concentrations. PUK,
Péchiney-Ugine-Kuhlmann; Sant-Gobain et Pont-aMousson, etc.). Dans
le méme objectif, les pouvoirs publics mettent en oavre des "tactiques
d action" en créant de grands programmes de développement et définissant
des politiques sectoridles: nucléaire militaire et civil, recherche spatiae,
aéronautique civile (programme Concorde), informatique (Plan Calcul),
électronique (Plan Composants). Ces actions permettent a la France de
S approprier la maitrise de certaines technologies de la nouvelle génération
industrielle. La recherche scientifique publigue et les commandes publiques
favorisent la conception et le développement de ces nouveaux produits,
process, et services.

Au début des années 70, I'accentuation de I’ ouverture internationae révele
la faiblesse de I'appareil productif francais, trop diversifié ou spéciaisé
dans des créneaux éroits. La nouvele orientation Sintitulera
"redéploiement industriedl" et conduira & une politique de “filiere" ("vaue
chain") permettant de soutenir le marché int&ieur de I'emploi, par la
recherche d’'une maitrise de I’ensemble des processus nécessaires a la
production d'un bien (elle privilégie les flux verticaux, de fournisseur a
client). La mlitique d'intervention des pouvoirs publics continue cependant
de défendre des programmes technologiques horizontaux: espace,
éectronique, tdlécommunications, bio-industrie, et de mettre en oaivre des
plans de sauvetage d'activités traditionnelles: textile, cuir, chantiers navals,
machine-outil, en difficulté.

Pour longtemps |'Etat apparait comme un acteur incontournable. Selon la
théorie évolutionniste, I'Etat doit contribuer a faire émerger de nouvelles

11
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formes de collaboration entre acteurs socio-économiques, afin  de
"construire’ de nouveaux avantages compétitifs  (infrastructures
matéridles, organisationndles, scientifiques et technologiques). C'est une
idée voisine que préne John Dunning avec le concept d’ alliance capitalism.

2.  Les comportements sociaux

Le capitaisme n'est pas qu'un systéme de production; il est auss un
systeme sociétd qui rdeve dun jeu complexe de reations
interpersonnelles ou interorganisationnelles. France et Allemagne offrent
de ce point de vue des Stuations différentes que je voudrais illustrer a
I aide de deux exemples.

2.1. Lesrelations industrielles

L’ Allemagne a mis en place une économie "sociad€e’ de marché, celle-ci en
partie inspirée par Otto von Bismarck qui cherchait une adhésion sociae a
ses ambitions dindudtridlisation puissante. Ni le régime républican
francais, ni le tradeunionisme britannique Nauront éé capables de
promouvoir une légidation socide auss avancée que la monarchie
conservatrice dlemande dans les années 1880. Les lois de protection
sociale de Bismarck sont d'une éonnante modernité;, elles concernent le
pouvoir de contrble des inspecteurs du travail, |'assurancemdadie, les
accidents du travail, les retraites, le repos dominical, I'interdiction du
travail nocturne pour les femmes, les prescriptions en matiere de saubrité
et de sécurité. Ce dispositif socid d avant-garde a contribué a détendre les
reations socides, a engager la mgorité du mouvement ouvrier alemand
sur la voie du réformisme, e a pemis a I'Allemagne d ateindre
ultérieurement un niveau éeveé de consensus social.

En France, le message émis a I'éoque est tout autre: le réformisme est
abattu au profit des tendances révolutionnaires. Les échecs militaires
infligés par les Prussiens a |I'armeée francaise en 1870-71 sont a I’ origine de
la création d'un gouvernement révolutionnaire formé a Paris e dans
pluseurs villes de province c'est "la Commune’, populare et patriote.
Deux mois apres sa constitution, elle est écrasée dans le sang par les forces

12
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bourgeoises regroupées par Thiers a Versailles. Pour le mouvement ouvrier
international, "La Commune de Paris' devient le symbole de la lutte des
classes. Lénine dans "I'Etat et la Révolution” y verra une condamnation
sans appel des socidistes réformistes. Cette guerre civile de classes va
nourrir pour longtemps en France un climat de défiance réciproque entre
"capitalistes’ et "travailleurs', entre bourgeoise industrielle et syndicats.
Le respect mutuel, encore aujourd hui, a du ma a singaurer; le "dialogue
social" est Fésitant, peu convivid; la régulation des relations sociales passe
par |'Etat, des lois et reglements mal négociés au niveau des partenaires
sociaux (exemple: "Les 35 heures'!). En France le syndicalisme — hormis le
syndicdisme agricole — reste faible, éclaté, ma coordonné, plutdt peu
efficient (dans le sens de la compétitivité globae), a I'opposé de la
Stuation alemande.

On peut auss remarquer que les traditions humanistes et religieuses sont
restées beaucoup plus fortes en Allemagne qu’ en France. Dans le domaine
de la solidarité socide par exemple les fondations sont restées tres
nombreuses en Allemagne; méme s a partir du milieu du X1X°® siécle dles
acquierent un réle plus économique et politique, la fibre caritative reste tres
forte dans la société allemande.

Cette donnée n'est sans doute pas indépendante de la pratique religieuse.
L’ église dlemande est riche, dimentée par un impdt cultud: ele a donc
acquis les moyens d'une certaine généosité. Elle est auss sociadement
influente comme I'a démontrée I'Eglise de I'ex-Allemagne de I'Est dans le
déroulement des événements politiques de 1989. Plus générdement on
rappellera les données de la sociologie religieuse mises en exergue par Max
Weber: le dogme protestant, trés vivace, a contribué a développer le sens
des responsabilités individuelles et de leur importance dans la vie socide.

L’ économie "sociale” de narché (que nous appelons en France le "modée
rhénan") doit beaucoup aux eécoles de Fribourg et de Cologne
profondément marquées par le christianisme. L’économie de marché doit
donc étre "sociae", c'est-a-dire que les revenus liés aux prix de marché
peuvent étre corrigés pour assurer des "compensations sociales' ("soziaer
Auggleich”) légales.

13
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La liberté n'implique pas seulement des droits (de faire, de laisser-faire, de
bouger...) mais auss des devoirs ("Verpflichtung des Eigentums') en ce
sens que la propriété privée doit conduire indirectement a l'int&rét et a
I’ épanouissement de la société tout entiere: les acteurs socio-économique
doivent étre solidaires et cette solidarité sexprime dans les structures:
structures fédéradles par exemple ou structures socides (les Allemands
utilisent le terme de "soziales Netz", un filet protecteur en quelque sorte).

La France, par contre, est franchement laique. La "Fille ainée de I’ Eglise"
comme aime se déenommer "le pays des cathédrales’ a instauré en 1905 une
totale séparation de I'Eglise et de I'Etat (sauf en Alsace). La société civile
Sest doignée de la "démocratie chrétienne’ qui n'est plus une référence.
La"culture" est autre.

2.2. Laformation et la sélection des "élites" — ou forces dirigeantes
— éeconomiques

En France, c’ est-a-dire dans une économie de marché fortement affirmeée,
on observe que I'Etat joue toujours (les choses vont peut étre changer a
I’avenir) un role actif d'incitation, de choix d orientation, de contréle des
activités. 1l est des lors utile pour une entreprise d une certaine taille que sa
technostructure ait des liens avec celle du pouvoir central (La France est un
Etat terriblement centralise).

Les relations interpersonnelles a ces deux niveaux de décison (Etat et
services qui y sont liés d’'une part, entreprise d’ autre part) sont importantes;
elles se nouent souvent a partir dune méme gppartenance a un réseau de
"grande école’ scientifique, commerciale ou de service public telle I'ENA
(Ecole Nationale d Administration). En d'autres termes on peut dire que "le
capitalisme a la frangcaise" suggere pour la sélection des dirigeants dans des
secteurs d'activité fortement infléchis par I'influence de I'Etat (et ils sont
nombreux!) la prise en compte des réseaux de connaissances humaines.

Une éude empirique conduits par le CNRS et Heidrick & Struggles en
1994 sur les 200 entreprises les plus importantes de France et d’ Allemagne
confirme ce point. En France I’ appartenance a un "grand corps de I’ Etat"
(par exemple I’Ingpection des finances), ou a un cabingt ministérid, est un

14
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facteur valorisant de recrutement ou de promotion a la téte d'un grand
groupe industrid ou financier. En France, I'Etat constitue de trés loin le
vivier le plus important de dirigeants de grandes entreprises, et ces
derniéres, méme collectivement, ne produisent qu’un nombre trés limité de
dirigeants. En RFA, au contraire, |'Etat apparait comme un vivier de
dirigeants d’entreprises tout a fait margina. Ceux-ci sont d'abord et avant
tout produits par les firmes dles-mémes. Les grandes entreprises
dlemandes produisent leurs propres dirigeants, les grandes entreprises
francai ses sous-traitent ce travail al’ Etat.

Les patrons francais ont passe moins de temps que leurs homologues
dlemands dans |’ entreprise qu'ils dirigent avant d’ en prendre les rénes.

Selon I’ éude citée du CNRS et du cabinet de conseil Heidrick & Struggles
International, 30% des dirigeants des 200 plus grandes entreprises
dlemandes ont été formeés dans I’ entreprise méme. En France, cela ne vaut
gque pour 6% des dirigeants. Par alleurs, 8% seulement des managers
alemands ont travaillé dans le service public; en France, 45% d entre eux y
ont exercé des responsahilités, et la grande majorité est issue des "grandes
Ecoles’, dlitistes, et non pas des Universites.

Les différences de sdection et de formation des dirigeants expliquent
findement les différences de mentaités. différences de méthodes de
travail, différences dans la notion du temps, dans les conceptions
hiérarchiques.

ll. Convergences culturelles franco-allemandes

Jusgu’'ici nous avons surtout souligné des divergences, qui rendent la
communication interculturelle parfois difficile. Mais les temps changent et
peuvent modifier assez rapidement des données aujourd hui encore bien
ancrées.

Je voudrais a présent souligner trois tendances qui me paraissent influentes
au regard de la question qui nous préoccupe. Je passeral rapidement sur le
premier point, méme Sil est important: il Sagit du viellissement de la
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population. Les deux autres points concernent successivement |’économie
globale et le management des entreprises.

1.

16

Le vieillissement de la population est un facteur démogra-
phique, certes, mais qui a une forte incidence culturelle. On
sait que le recul de la natalité en Europe est tres accentué,
encore plus en Allemagne qu’en France. Les conséquences
en sont importantes:

au plan des comportements individuels. les personnes d’'un certain age
ont tendance a se référer davantage a des expériences passées plutbt que
de se projeter dans I'avenir. L’acceptation du risque, le golt de
I’aventure sont freinés, la résistance au changement S accentue, du
moins tendancidlement (ce n'et pas une regle générde). La
progression a la consommation, a jouir d' un certain bien-étre, a profiter
de "droits acquis' I’emporte sur le sens de I'investissement, sur la
"création destructrice” (J. Schumpeter), sur la dynamique. L’incertain
inquiéte. Les jugements a priori, les stéréotypes refont surfaces alors
g une soci&té jeune les efface plus volontiers. De ces points de vue
Allemagne & France sont dans le méme bateau;

au plan des comportements collectifs, les clivages entre classes d age
Saccentuent: les vieux, rentiers, susceptibles dére malades
(dispendieux) d'un cOté, les jeunes, besogneux, fortement taxés, de
I’autre. Par ailleurs des clivages entre résidents nationaux et immigrés se
profilent: des charges a assumer, des perturbations du train-tran
quotidien a vivre, des concurrences a assumer. Des violences
xénophobes se font jour. Mais "I’espace Schengen" européen crée de
nouveaux liens;, les différences nationdes s estompent. Récemment
I’Allemagne Sest rapproche de la France en modifiant pour
I’acquisition de la nationalité son "jus sanguinis’ (le lien de sang, du
"Volk") au profit du "jus soli" (lien de teritoridité, facilitant
I"intégration des immigrés). A partir du moment ou le clivage "nationd"
sestompe, on peut penser que la communication interculturelle sen
trouvera facilitée.
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2.  Au niveau macro-économique

2.1. De nouveaux (et similaires) principes de gouvernance se
répandent par dela les frontieres

Depuis les années 70, les marchés financiers anationaux jouent un réle
unificateur de comportements et de respect des vaeurs (financiéres)
prégnantes. "Shareholders value' simpose peu a peu, en Allemagne
comme en France.

Le "capitdisme a la francaise" reposait jusgu’'a |'heure actuelle, sur des
montages assez complexes de participations croisées au capital socia, entre
groupes financiers et groupes industriels ou de services. Ces réseaux
d'influence réciprogue éaent appdés "les noyaux durs' du capitalisme
francais, avec une présence trés influente de la Compagnie de Suez et du
groupe Paribas dans les années 80. Les dirigeants de grandes entreprises se
cooptaient et se controlaient mutuellement, sous la tutelle financiere de
guelques groupes nationaux. Ce systeme d'aliances dratégiques, aux
participations capitalistiques, a été battu en breche dans les années 90 avec
la presson croissante des investisseurs ingtitutionnels anglo-saxons (fonds
de pension) trés présents a la Bourse de Paris. Les sociétés industrielles
tombent sous I'influence grandissante des actionnaires étrangers (prés de
38% du capital des sociétés cotées francaises est contrélé par des non
résidents, en 2000); le processus de globalisation accentue rapidement le
mouvement. Un nouveau paysage se dessine avec de grandes entreprises
industrielles de moins en moins nationales, et sous domination des marchés
financiers internationaux, interconnectés, qui réagissent en temps réd. Leur
masse de mancauvre impose des politiques financieres (et donc de
développement économique) d’ une logique transnationae.
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2.2. La"corporate governance" financiere impose aussi des
changements aux relations partenariales classiques, que ce
soit au niveau des relations patronat-salariés, ou a celui des
Institutions professionnelles

La nature des relations industrielles est en train d' ére fortement modifiée;
les négociations collectives sont battues en breche; les sdariés d’ une méme
entreprise travaillent dans des conditions socides différentes sdlon qu'ils
exercent leur activité dans tele ou tdle filide d'un méme groupe. A
I’avenir le sort des sdariés dépendra, de plus en plus, de leur capacité a
sorganiser collectivement pour défendre leurs propres intéréts et imposer
un minimum de solidarité sociale. La capacité d organiser la paix sociale
ne sera plus fondée désormais a I'échelle nationale: elle devra s exprimer a
I'échdlle européenne’ C'est a cette fin qua éé rédigée et signée a
Osnabrick, le 14 novembre 1998, une "charte pour la paix socide en
Europe", en souvenir du 350° anniversaire de la paix de Westphalie.

Au niveau inditutionnel, je voudrais caractériser I'évolution vers la
modernisation et une plus grande ouverture d esprit en citant |’exemple du
patronat francais.

En octobre 1998, a |’occasion de son congres annuel, le CNPF — Consal
nationa du patronat francais — (sgle qui datait de 1945) a décidé un
changement de dénomination qui se veut sgnificatif: le CNPF est remplacé
pa le MEDEF — Mouvement des entreprises en France. Les chefs
d entreprise veulent changer de valeurs et de comportement: Ernest-
Antoine Sallere, le Président du CNPF-MEDEF, incarne le passage du
patronat colbertiste traditionnel aux chefs d entreprise libéraux a vocation
internationale. Le terme de "patronat” est abandonné il évoquait un peu
trop un XIX® siécle fait de lutte des classes, un patronat de droit divin,
maitre de son enclos. E.-A. Seillére peut ére vu comme un archétype de
Iaristocratie indudtridle et financiére francaise: héritier des Wendd, ancien

1 cf. E. Gabaglio: L'unification européenne: une réponse aux défis de la
globalisation, in: "Mondialisation et Sociétés multiculturelles’, édité par Marina
Ricciardelli, Sabine Urban, Kostas Nanopoulos, PUF, Paris, 2000 (Chap. 10).
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édeve de 'ENA — Ecole Nationde d Administration -, diplomate au Quai
d Orsay en méme temps que Liond Jospin, président d un puissant holding
familid. Mas le MEDEF se veut "mouvement”, desreux de vaoriser la
dynamique économique et la responsabilité sociale de I'entreprise. Le
changement de nom s accompagne d une modification des structures, avec
une plus large représentation régionde et la volonté de défendre non
seulement les objectifs des grandes entreprises, mais auss celle des petites
el moyennes. une vraie révolution democratique. Cette transformation
recouvre un évident changement de psychologie: I'industrie francaise se
veut moins "dirigée" par I'Etat (pour ses choix industriels, pour les
nominations de personnel dirigeant a la téte d organisations industrielles et
financieres contrblées par I'Etat, pour la réglementation (imposée) du
travall; autrement dit dle appelle de ses voax un nouveau consensus
socia, et peut ére plus de compréhenson a |'échelle européenne. Mais
dans le méme temps la globalisation abaisse les frontieres, ouvre |’ espace,
impose des normes, des méthodes, des technologies mondiales? Une
certaine universdité de pratiques, de modes de décision ou de contrdle
(audit, lobbying...) apparait. Le "franco-alemand" perd son intérét; langue
anglaise et culture américaine dominent le monde. La valeur de I'Euro a été
caquée (du moins au départ) sur celle du dollar US, pour faciliter la
communication....

3.  Auniveau micro économique

Le management des entreprises doit gérer de nombreux ééments
extérieurs, contingents. Sy adapter et organiser le changement. Il sagit en
fat de combiner une certaine rationdité, universdle d'une pat, & la
diversité du particulier d autre part. La coopération économique subit cette
double influence. Dans le cadre franco-alemand le courant uniformisateur
est mpulsé par la puissante économie américaine, ses ramifications liées au
développement des nouvelles technologies de I'information et de la
communication, and que par le développement spectaculaire des

2 cf. MarinaRicciardelli, Sabine Urban et Kostas Nanopoul os (éd.): Mondialisation
et Sociétés multiculturelles, PUF, Paris, 2000.
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investissements directs internationaux (ID1) et des dliances dratégiques
cross borders.

3.1. |Interculturalité et exigences stratégiques

Toute organisation a une sensbilité culturelle propre, liée a son histoire, sa
géographie et aux caractéristiques de ces dirigeants. Le management
interculturel doit veiller a maintenir |’ équilibre entre la prise en compte des
specificites culturelles locaes et les impératifs stratégiques globaux de
I’entreprise qui sont la source de sa compétitivité. La globalisation est en
train de créer une nouvelle architecture organisationnelle de la Sociéé
mondiale, interdépendante, ouverte. Le pouvoir du plus fort est des lors
celui qui Simpose.

\

L’Allemagne comme la France ont a en fare I'apprentissage, mais la
difficulté est d'intégrer dans un grand ensemble le respect de la diversité.
Le conformisme au modele américain menace |'Europe, auss dans le
monde éducatif: le monde entier se met en téte de copier le MBA américain
pour former ses managers. Ce sera bientét une sorte de "pensée unique" qui
facilitera la communication au niveau des "top managers' éduqués dans le
méme moule et devenant dans leur vie professionnelle des sortes de globe
trotters nomades. La base opérationnelle restera, elle, confrontée a la rédité
locale. Sans doute est-il permis de réver: dans le journal "Le Monde" daté
du 14 mars 2000 trois économistes universitaires frangais (Cohen, Helfer,
Perez) évogquent "la tradition humaniste du Vieux Continent qui conjugue
la recherche de la vaeur pour I'actionnaire et le respect des équilibres
sociaux, linitiative privée e les vadeurs de solidarite, |I'espace
concurrentiel et les vaeurs collectives'. On amerait que I'avenir leur
donne raison!
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3.2. |Interculturalité et gestion des conflits dans I'entreprise®

Comment cadres dirigeants et employés doivent-ils réagir face au brassage
culturel qui voit le jour dans les entreprises multinationales?. en proclamant
la supériorité de vaeurs occidentales américanisées, ou en S engageant
dans un processus inédit d apprentissage interculturel reconnaissant la
pertinence d autres cultures, d autres valeurs? Il est important de résoudre
correctement les conflits interculturels apparaissant dans une organisation
pas seulement pour des raisons éethiques mais auss parce que les conflits
entre cultures prennent rapidement une dimension économique des lors
gu'’ils portent atteinte a la bonne coordination des actions économiques.

De ce point de vue le sens de I'argumentation (sur un arriere plan
consensuel) alemand peut inspirer les pratiques francaises, plus prétes a
Imposer lavision du "centre" tout puissant.

Fédéralisme et centralisme se sont longtemps heurtés mais la construction
européenne pourra rapprocher les points de vue, pas seulement au niveau
politigue mais auss sur le terrain de |'action quotidienne. Le respect de
|’ altérité peut et doit marquer des points.

Voici beaucoup de chantiers ouverts a la discussion, que je souhaite vive et
fructueuse!

3 cf.H. Steinmann & A.G. Scherer: Considérations philosophiquessur lepluralisme
culturel et le management in: "Mondialisation et Sociétés multiculturelles’, édité
par Marina Ricciardelli, Sabine Urban, Kostas Nanopoulos, PUF, Paris, 2000

(Chap. 6).
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Die Handhabung der interkulturellen
Problematik bei internationalen Mergern
am Beispiel der Bildung der European
Aerospace, Defence and Space
Company (EADS)

Vorbemerkungen zur Bildung der EADS

Noch bis vor gut zwel Jahren galt in der europdischen Luft-, Raumfahrt-
und Vertedigungsndustrie die Devise ,jeder spricht mit jedem”. Sicherlich
Iss auch heute der Gesprachsfaden zwischen den unterschiedlichen
nationalen und internationden  Hersteleen  Europas  in diesem
Industriesektor nicht abgerissen. Dennoch hat der globale Konkurrenzdruck
Zu neuen organisatorischen Gebilden in Europa gefthrt. Denn im Luft- und
Raumfahrtgeschédft kann kein einzelnes Land oder keine einzelne Firma die
Forschung, Entwicklung und Herstdlung von grofen Flugzeugen,
Trégerraketen oder Satdliten dleine finanzieren und managen. Wéahrend in
Deutschland bereits in den achtziger Jahren die Mehrzahl der Luft-
Raumfahrt- und Verteidigungsunternehmen unter dem Dach der damaligen
Damler-Benz Aerospace AG (Dasa) gebiindelt wurden, haben sich im
Verlauf der 90er Jahre in den USA vier Hauptanbieter dieser Technologie
etabliert (Boeing, Lockheed Martin, Raytheon, Northrup-Grumman). In
den zurickliegenden beiden Jahren haben sich in Groldbritannien die
Unternehmen British Aerospace und GEC Marconi zu BAE Systems mit
ca. 90.000 Beschéftigten zusammengeschlossen. In Schweden fusionierten
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Saab (Aero) und Cesius. Anfang Juli diesen Jahres wurde der ,,Day One'
der EADS in Amsterdam, dem Hauptstz dieses aus den ehemads
egengéandigen und nationd in  ihrem Indudtriezwelg  fuhrenden
Unternehmen Aerospatidle Matra (Frankreich — fusioniert im Jahr 1999),
Casa (Spanien) und Dasa (Deutschland) bestehenden europdischen
Unternehmens gefelert.

Sicherlich wurden die Mehrzahl der Geschdfte der bisherigen nationalen
Einheiten schon immer in enem (berwiegend europdischen Umfeld
getdtigt. Die Steigerung der individudlen Wettbewerbsféhigkeit wurde in
Kooperationen mit internationalen Partnern gesucht. Programmbezogen
wurden bisher die zu einem Geschéftsfeld gehdrenden Aktivitéten aus den
Partnerunternehmen herausgel6st und in gemeinsame Kooperationen oder
Unternehmen eingebracht. Die Mutterunternehmen waren  entsprechend
dem Wert ihres eingebrachten Geschéftsfelds as Antelseigner beteiligt.
Bekannte Beispiele sind Airbus, Eurocopter, Eurofighter und Ariane.
Daneben exigieren weitere Joint Ventures beispidsweise der ehemaligen
Dasa mit der franzbésischen Thomson CSF im Verteidigungsbereich und
mit der Northern Telecom im Bereich Kommunikationsnetze. Bereits vor
der Grindung de EADS wurden de  Sadliten-  und
Trégerraketensystembereiche der Dasa mit dem  franzdsisch-britischen
Gemeinschaftsunternehmen  Matra BAE Dynamics zur  ,Adrium®  mit
europadischer Fuhrerschaft in diesem Geschéftsfeld fusioniert. Geplant ist
im kommenden Jahr die vollstandige rechtliche und finanzielle Integration
des bidang bestehenden Airbuskonsortiums mit den Partnern EADS (80%
Antell) und BAE Systems (20% Antell) zur ,Airbus Integrated Company*
(AIC).

Die Geddtung enes tatsichlichen europédischen  Gemeinschafts-
unternehmens stellt das Management und die Mitarbeiter vor weit grof3ere
Herausforderungen as dies be rein programmbezogenen Kooperationen
der Fdl ist. Die finanzidlen Abhangigkeiten voneinander snd deutlich
groféer, die Orientierungen langfristiger und die moglichen Konsequenzen
eines Scheiterns waeltreichender und problematischer. Wéahrend die
bisherigen Aktivitaten im Bereich Management- und
Organisationsentwicklung sich konsequenterweise auf die Themenbereiche
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Entwicklung der K ooperationsfahigkeit und Steigerung der
Kooperationskompetenz bei den Mitarbeitern fokussierten, ging und geht
es be de EADS um die Vorbereitung der Fuson und um die
Unterstiitzung und Gestaltung des Post-Merger-Integrati onsprozesses.

Positionierung der EADS

Um die Heausforderungen an die Integration dieses Unternehmens
einordnen zu konnen, bedarf es der Darstellung einiger daflr wesentlichen
Eckdaten:
70 Standorte mehrheitlich Uber Europa vertellt
ca. 23 Mrd. € Umsatz
5 Geschéftsfelder und 12 Geschéftsbereiche
3 nationade Kulturen / 4 Geschaftskulturen
ca. 90.000 Beschéftigte
global am Umsatz gemessen an 3. Stelle in diesem Geschaftsssgment
Auftrageseingang in diesem Jahr 31,2 Mrd. € — Auftragsbestand 120,7
Mrd. € in 11/2000 (beides liegt deutlich Gber den Erwartungen)
Geschéftssprache ist Englisch
viele Stakeholders
Einfluss nationaler Interessen
mehrere Hauptverwatungen (Amsterdam as elgentlicher
Unternehmenssitz, Madrid, Miinchen, Paris wo ebenfals Mitglieder des
Vorstands und deren Mitarbeiter angesiedelt sind)
Betalligungsstruktur  aus privaten  Unternehmen und  Anlegern  und
staatlichen Ingtitutionen

Wesentliche strategische Ziel setzungen sind:
den Integrationsprozess erfolgreich und so bald als mdglich bewdtigen
am Umsatz gemessen, globa in der Luft, Raumfahrt- und
Vertedigungsindustrie den 2. Platz einnehmen
in jedem Geschéftssegment mindestens Nr. 1 oder 2 sein
bis 2004 durch Merger Integration Wertsteigerungen von 500 Mio. €
erzielen, zusétzlich 80 Mio. € durch Airbus Integrated Company
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den Wert des Unternehmens und damit san Attraktivitét fir Anleger zu
steigern

neue internationdle Markte erschligfen und wetere  snnvolle
Partnerschaften eingehen

Die Managementstruktur der EADS ist so aufgebaut, dass neben den
beiden Aufsichtsratsvorsitzenden und Vorstandssprechern jeweils aus
Deutschland und Frankreich kommend auch die Vorstandsressorts jeweils
verantwortlich von Topmanagern der friheren nationaden Unternehmen
geleitet  werden. Insbesondere in Zentrafunktionen wie Finanzen,
Marketing, Unternehmensstrategie, Einkauf, Persona und Kommunikation
findet dch Uber dle Ebenen vertelt ene Mischung aus friheren
FUhrungskréften und  Mitarbeitern der  bisherigen  Unternehmen.
Angestrebtes Prinzip ist dabel, dass jeder Manager und jede Fuhrungskraft
an einen Reprasentanten einer anderen nationdlen Herkunft berichtet, um
die Durchmischung zu gewédhrlesten und die Entwicklung nationader
homogener Subkulturen zu verhindern oder zumindest zu erschweren.

Dies gilt scherlich nicht in gleichem Mal3e fir die operativen Bereiche der
Geschéftsbereiche. Dort kommt eher der tempordare Austausch wvon
Spezidisten mit eindeutig definierter, zeitlich begrenzter Aufgabenstellung
zum Zuge.

Die Beteligungsstruktur der EADS spiegdt den Einfluss der Antellseigner
wider. Die sogenannte ,French Pooling Company* mit insgesamt 30%
Antell an der EADS, setzt sich aus SOGEPA (French state holding), dem
Privatunternehmen LAGADERE und privaten Fondsanlegern und Banken
zusammen. Mit 30% ig die DamleChryder AG grofldter privater
Einzdaktionér. Die spanische Staatsholding SEPI hélt 5,5 Prozent und der
Rest von 34,5 Prozent befindet sich in privatem Streubesitz. Der Pflege der
nationalen Stakeholder, die gleichzeitig in einigen Geschéftsbereichen, wie
im Militérbereich, Haupt- oder gar Monopolabnehmer sind, kommt damit
besondere Bedeutung 2zu. De Einfluss de grofRen beteligten
Privatunternehmen it eher in ihrer Einwirkung auf das Management und
die Besatizung von Topmanagementpositionen wahrnehmbar.
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Einige Grundlagen der interkulturellen Kommunikation und des
interkulturellen Managements

Um die be der EADS rediseten Integrationsmal3nahmen enordnen zu
konnen ist zunéchst eine generdle Anndherung Uber einige Grundlagen
hilfreich.

Schon Max Eyth hat vor ca. hundert Jahren Frage gestdlt: ,,Werden wir
Deutsche je einen Franzosen verstehen?' Implizit hat er damit angedeutet,
dass die unterschiedliche geschichtliche Entwicklung der beiden Staaten
und damit die der Werthadtungen und Handlungsweisen der Menschen
geeignet erscheint, im direkten Umgang miteinander Schwierigkeiten und
Missverstdndnisse zu erzeugen. Dies kann sich ausdriicken im Herangehen
an Probleme oder die Gestaltung von Entscheldungsbefugnissen. Oft sind
die Beweggrinde nicht transparent, warum die Partner auf eine bestimmte
Art und Weise handein. Auch die Wahrnehmung von Fuhrungsaufgaben
unterliegt ,,unternehmenskulturspezifischen*  Gepflogenheiten.  Wie und
woflr wird Zeit eingesetzt und wie wird die Kommunikation gestaltet?
Daher ddlt sch fir den Beeich Internationde Management- und
Organisationsentwicklung die Frage, ob es Wege und Instrumente gibt, um
in internationalen Integrationsprozessen die Logik der jewells anderen
System besser zu erkennen und fur ale Betelligten nutzbar zu machen.

Das Interkulturelle ist fast nie das Problem selbst, es hat aber enen oft
nicht erkannten und daher geféhrlichen Antell an Problemen. Andererseits
werden Fehler im Management, die in nationalen Organisationen auftreten
und dort richtig zugeordnet und bearbeitet werden konnen, in
internationalen Kontexten und Partnerschaften oft kulturel kausdisert und
somit der eilgenen Verantwortlichkelt entzogen.

Kommunikation bzw. Sprache stellt den Weg dar, Uber den Einstellungen
und Wertesysteme, Zielsetzungen, Erwartungen und Assoziationen
transportiert und interpretiert werden. Es geht daher darum, einerseits das
egene  Mittelungsvermégen zu  verbessern und  andererseits die
Decodierungsmoglichkeiten fur Informationen und Verhaten zu schérfen.
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Kommunikation wird wesentlich beeinflusst durch folgende Kriterien:
Personlichkeltsstruktur
Unternehmenskultur
Lhationa€e’ kulturdle Identitét
Wahrnehmung — kollektive, offentliche Fremdbilder
Sprache und damit der Mitteilbarkeit und dem Verstehen kdnnen

Vom Kulturbegriff gibt es fast so vide Varianten, wie sch Forscher mit
dieser Thematik beschéftigt haben. Eine generdl giltige und eingdngige
Forme hat Geet Hofsede gefunden: , Culture is the collective
programming of the mind which distinguishes the members of one category
of people from another* .

Damit wird dlerdings der Fokus auf das Individuum und sein Verhaten
geegt und weniger auf die Ziede enes Unternehmens, saine strategische
Ausrichtung und die Gestaltung seiner Prozesse bei der Redlisierung von
Erfolgspotentidlen, wie es bel einem stérker auf das geschéftlich Umfeld
bezogenen Ansatz der Fall ist.

Sereotype ds Begriff negativ  beegt, schaffen Orientierung  und
beeinflussen die Erzeugung von Redité. Die Existenz individudl und
kollektiv  angefertigter Fremdbilder schafft die Voraussetzung fur
Verdnderung und den Umgang damit.

Nachstehend elnige sicherlich bekannte Beispiele flr Stereotype:

Deutsche Uber Franzosen: Franzosen Uber Deutsche:
unzuverléssg pedantisch

unpunktlich hektisch

chaotisch dominant

Schlitzohren schwerfdlig

reden viel um Dinge herum unflexibel und stur

vide Ambitionen und wenig handeln wenig kontextiibergreifend
Umsetzung

schmeicheln vie denken verkrampft
chauvinistisch arrogant

»arbeiten um zu leben” »|eben um zu arbeiten’
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Das Problem ist es, dass Stereotype — je nach individuelem
Referenzrahmen — im Umgang mit Menschen anderer Kulturen immer
wieder eine Bestétigung finden und somit diese Begegnungen und darauf
folgende Aktionen nachhdtig beeinflussen und sich auf die sich daraus
ergebenden Arbeitsergebnisse positiv oder negativ auswirken.

Von eementarer Bedeutung fir das Ergebnis von grenziberschreitenden
Kooperationen, wobel die Grenzen nationa, regiond  oder
unternehmensspezifisch definiert sein konnen, sind Konzepte und Werte,
die sich hinter sprachlichen und verhatensbedingten Ausdrucksformen
verbergen konnen. Wie werden Begriffe wie Ehre/Ehrlichkeit, Pflicht,
Verlésdichkeit, Liebe, Gerechtigkeit, Dankbarkeit, Far Play oder Humor
ausgedrickt und interpretiert und bel welchen Anl&ssen angewendet. Am
Beisoid Umgang mit Wahrheit léasst sich das Spektrum dber die
unterschiedlichen Vergténdnisse verdeutlichen:  Fir  nordeuropéische
Lander wie Deutschland, Schweden und Finnland ist die Wahrheit die
Wahrheit. In Japan und England , it is al right if it doesn't rock the boat”.
In China gibt es keine absolute Wahrheit und in Italien ist sie verhandelbar.
In der beziehungsorientierten Kultur Frankreichs ist der Umgang mit
Wahrheit kontextabhangig. Der Privatbereich unterscheidet sich dabel vom
betrieblichen oder offentlichen.

Herangehensweisen bei Kulturveranderung

Sichtbar an Kulturen sind fir Auenstehende die sogenannten Artefakte
wie Kunstauspragungen, Technologieversténdnis, Kleidung sowie sicht-
und bewertbare Objekte und Verhatensmuster. Weniger erkennbar auf den
ersten Blick sind dahinter stehende Werte und Grundannahmen. Beispiele
dafir snd Kosten- und Lestungsorientierung, Dominanzstreben,
Konsensstreben, Toleranzen, Autonomiegrade und Personen- oder
Sachorientierung.  Um  Organisationskulturdimensionen  messbar  und
vagleichbar zu machen, kann eine Bestandsaufnahme Uber entsprechend
audifferenzierte  Fragebogen durchgefiihrt werden. Ein Beispid  dafir
bietet das vierdimensonde , Kultur-Radar-Chart* von Christian Scholz. Es
i ds Differenzandyse aufgebaut und ermoglicht sowohl an den
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Unterschieden zu arbeiten, aber auch auf gleich vorliegende Dispositionen
aufzubauen.

Im Bereich der interkulturdlen Trainings findet sch eine Rehe von
Ansdtzen, die an dieser Stelle nicht ndher ausdifferenziert werden sollen:
Informations- und L andeskundeseminare
Culture-Awareness-Seminare
Culture-Assimilator-Methodik (A. Thomas)
4-Dimensonen-Modell (G. Hofstede)
Cross Culturals Assessor (R. Lewis)
Contrast-Culture-Training (IFIM)
Interkulturelle K ooperationsberatung und Mediation (JPB, J. Pateau)
Linguistic-Awareness-of-Culture-Training (K. v. Hemolt/B.-D. M{ller)

Neben diessr Auflistung, die keinen Anspruch auf Vollstéandigkeit erhebt,
finden sch Mischformen und wetere interkulturelle  Anpassungen
zeitgentssischer Trainingsansitze wie z.B. Gestalttrainings,
Neurolinguistische Programmierung und Transsktionsandyse. Uber die
Eignung diessr Methoden be der Vorbereitung und Begleitung
Internationaler K ooperationen, Joint Ventures oder
Unternehmenszusammenschlilisse  gibt es gewiss  dnlich  vide
Argumentationen und Fir und Wider Diskussionen wie es Ansdze gibt.
Letztlich héngt der Nutzen ihrer Anwendung von der Zielsetzung der
jewelligen Organisationseinheit, dem Stelenwert im  Unternehmen, den
Tellnehmern und der verfligbaren Zeit ab. Deshab ist der verantwortliche
Organisationsentwickler, Trainer oder Begleter gehdten, Uber ene
geeignete Voranayse und Diagnose den jewels passenden Ansatz
auszuwahlen und professionell das relevante Design darauf abzubilden.

Im né&chsten Abschnitt sollen die be der EADS durchgeftihrten und
geplanten Integrationsmaldnahmen skizziert werden. Gleichzeitig ist zu
betonen, dass die Integration einen Prozesscharakter hat und jede
Malinahme Tel und Mosaikstein auf dem Weg in ein wirklich integriertes
Unternehmen ist.
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Integrationsmafnahmen bei der EADS

Referate und Trainings

Sichtbar und damit messbar werden organisatorische Verénderungen in
Unternehmen im wesentlichen durch drel Symbol systeme:

Kommunikation

Erscheinungshild

Verhdten

Schwerpunkt dieser Betrachtung bilden Tranings-, Informations- und
Kommunikationsveranstaltungen. Verzichtet wird auf die Darstellung des
mediaden AulRenauftritts und interner Informationswege wie Zeitschriften,
Informationsbriefe, Firmen-TV : und Rundschreiben uber
unterschiedlichste Wege.

Die Vorbereitungs- und Begleitmainahmen orientieren sch an enem
zeitlich gestuften Prozessmodell. Als vorbereitend werden dle Aktivitdten
ab dem Zetpunkt der Verkindigung des Unternehmenszusammenschlusses
Im Herbst 1999 bis zum ,Day One® am 10. Juli 2000 begriffen. Daran
anchliel¥end begannen und starten weiterhin Mal3nahmen zur  Integration
der franzosischen, spanischen und deutschen Kollegen, die im Zuge des
Ansiedelung  bestimmter  Vorgandsfunktionen an  den  bisherigen
Hauptverwaltungen in Madrid, Minchen oder Paris bereichsspezifisch
konzentriet werden. Ab  Januar 2001 ist en Post-Merger-
Integrationsprozess vorgesehen, in den in enem ersten Schritt ca. 3500
Flhrungskréfte der EADS einbezogen werden sollen.

Sat Anfang Mé&z 2000 werden Expertenreferate im Rahmen der
Vortragsrethe  , Frankreich, Spanien und Itadien vergehen, im
vierzehntégigen Rhythmus abends zwischen 18.00 und 20.30 Uhr am
Standort Ottobrunn  zu verschiedenen Themenstellungen angeboten.
Schwerpunkte sind:

Geschichte

politisches System

Wirtschaftssystem

Erziehungs- und Bildungssystem
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Landes- und Alltagskultur
Geschéftskultur

Der Themenkreis , Geschaftskultur umfasst etwa die folgenden Themen:
Rolle des Vorgesetzten, Karrierewege, Managementinstrumente und
FUhrungsstile, Leitbilder, Umgang mit Change-Prozessen und/oder
Visonen, Diskussons, Kommunikationss und Fihrungskultur in
Unternehmen, Recruitment und Entwicklung von Managementkompetenz,
Driver:  Shareholder-Value, Grole, Sdbstverstandnis und soziadle
Verantwortung. Im Anschluss an die Présentationen wird im Rahmen eines
kleinen Buffets ein Networking zwischen den Teilnehmern und Referenten
emoglicht.  Neben 20  Abendverangdtungen, deren  jewaellige
Tellnehmerzahlen zwischen 100 und 170 schwankten, wurden und werden
auch funf Mittagsveranstaltungen fir jene Mitarbeiter angeboten, die mit
Offentlichen  Verkehrsmitteln zur  Arbeit kommend  engeschrankte
Flexibilitdt haben. Zwischenzeitlich werden diese Veranstaltungen auch
dezentra an verschiedenen Standorten in Deutschland, aber auch in
Frankreich mit anderen Vorzeichen durchgefiihrt. Diese Vortragsreihe stief3
vom Stat weg auf sehr gute Resonanz, was an der konstant hohen
Tellnehmerzahl messbar ist.

Gleichzeitig wurden wéahrend des ersten Halbjahrs 2000 mit verschiedenen
Bereichen interkulturelle Trainings durchgefihrt. Nach einer Einflhrung in
das interkulturelle Spannungsfeld bel der Zusammenarbeit zwischen
Deutschen und Franzosen konzentrierten sich die Tellnehmer, aufgrund
ihrer Vorerfahrungen mit Kooperationen in Frankreich, auf die Bearbeitung
wesentlicher Aspekte von deutsch-franzésischem Managementverhalten,
wie  Kommunikation,  Probleml6ésung,  Entscheidungsfindung  und
Flhrungsprozesse.

Die Executive Management Deveopment Aktivitdéeen wurden auf
Direktionsebene am Standort Minchen konzentriert. Kinftig werden dort
Funktionen wie die Entwicklung von Systemen zur Potenziaerkennung,
zur Personalentwicklung, zur Zielvereinbarung und Leistungsmessung und
zur Festlegung von Vergutungsrichtlinien fur obere Fuhrungskréfte der
gesanten EADS von enem deutsch-franzosisch-spanischen  Team
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wahrgenommen. Um gemeinsame Standards zu schaffen, wurde en
interkulturelles Interviewtraining konzipiert und durchgefthrt, bel dem
Interviewtechniken und Begriffe sowohl sprachlich as auch definitorisch
auf Kohdrenz fur ale Organisationseinheiten der EADS gepruft und
abgestimmt wurden.

Management- und Organisationsentwicklung

Die bidang in Deutschland, Frankreich und Spanien im Bereich der
Unternehmenszentraen  getrennt  operierenden  Managemententwicklungs-
und Trainingsaktivitdten wurden unter dem Dach der ,,Corporate Business
Academy“ (CBA) zusammengefasst. Diese bietet ihre Leistungen fur die
Hauptverwaltung und die Geschéftsbereiche zentra an auch wenn die
Aufgaben von den Standorten Madrid, Minchen und Pais aus
wahrgenommen werden. Von Vortell waren fir den Integrationsprozess die
bereits seit ca 10 Jahren bestehenden personlichen Kontakte und die
Zusammenarbeit bel der Implementierung des auf europascher Ebene
immer noch mit grof3em Erfolg laufenden NAME Programms, auf das an
gpéterer Stelle nochmas intensver einzugehen ist. Die bisher national
angebotenen Programme und Trainings werden weiterentwickelt und far
Mitarbeiter der friher anderen Unternehmen gedffnet.

Neue gemensame Entwicklungs- und Traningsprogramme werden auf
Bass der aktudlen und kunftigen Bedafe ergdlt, Bildungs-, Trainings-
und Personaentwicklungsbereiche auch der Geschéftsbereiche vernetzt.
Nicht zuletzt schafft der gemeinsame Aul¥enauftritt, die Entwicklung einer
gemeinsamen Sprache und die Vetelung und Wahrnehmung der
Verantwortlichkeiten ein sichtbar neues Verstdndnis. Sicherlich i die
Entwicklung der CBA das Prozess zu verstehen, der neben der
Unterstlitzung der Post-Merger-Aktivitéten und der Redliserung des sich
im Ubergang befindlichen Leistungsangebots auch die eigene erfolgreiche
Integration und Organisation zum Ziel hat. Darauf grindet letztlich die
Akzeptanz und Inanspruchnahme durch die Geschéftsbereiche. Die
groleren von diesen wie Airbus und Astrium, aber auch der
Verteidigungsbereich, unterhalten eigene Trainingsingtitute, was, zur
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Vermeidung von Redundanzen, die Definition von Schnittstellen und
Kohérenz im Angebot erforderlich macht.

Unterstlitzung des Post-Merger-Integrationsprozesses

Die Rolle der Corporate Business Academy nach dem Zusammenschluss
von Unternehmen ist vidféltig zu sehen. In erster Linie geht es darum,
Visonen und Zielvorstellungen der Leitungsebene Uberzeugend in die neue
Organisation zu entwickeln. Wenn Integration verstanden wird as
Veschmelzung von Systemen, Strukturen, Ressourcen und Fahigkeiten
zweler oder mehrerer Unternehmen zur Erreichung ener wirtschaftlichen
Zielsgzung oder Vison, dann muss Orientierung fir die Mitarbeiter in den
unterschiedlichen Funktionen und hierarchischen Ebenen geschaffen
werden, damit ihnen ermoglicht wird, ihre Aufgabenwahrnehmung daran
auszurichten und den Verdnderungsprozess mitzutragen. Im Falle der
EADS bedeutet dies zum enen die Unterstiitzung der tellweise mit
Mitarbeitern aus den friheren Organisdionseinheiten neu
zusammengesetzten Bereichen und Teams bel ihrem Integrationsprozess.
Dariber hinaus sind Motivation, Involvierung, Initiative, |dentifizierung
und Information der Mitarbeiter und Fihrungskréfte sicherzustellen. Im
europaischen businesskulturdlen Umfeld ist dies nicht alein  durch
entsprechende Ansagen der Veantwortlichen im Vorstand rediserbar.
Notwendig ist bel der Definition der Leitziele und der Schllsselprozesse
der Einbezug mdglichst vider Mitarbeiter aber insbesondere der oberen
Leitungsebenen und der mit der Umsetzung von Kernprojekten betrauten
Projektleiter. Engagement und Einsatzbereitschaft zur Erreichung der in
Merger-Prozessen angestrebten  Synergieeffekte sowie die eforderliche
Diaogbereitschaft kann nur durch Uberzeugendes Auftreten geweckt und
aufrechterhalten werden. Umgekehrt kann die , Temperatur“ und damit der
Fortschritt des Integrationsprozesses nur dann mit eniger Sicherheit
zuverléssg nachvollzogen werden, wenn die Kontakte in die Organisation
intensv  gehandhabt und Rickmeldungen kongtruktiv — aufgenommen
werden. Sicherzustellen ist auch, dass die Zielsetzungen und Prozesse der
Zentralen mit denen der Geschéftsbereiche abgestimmt sind.
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Entsorechend konzipiert waren bereits die ,Day One* Aktivitéten, die
Anfang Juli d. J in Amserdam, dem zentraden Stz der EADS,
durchgefihrt wurden und in die ca 1500 Mitarbeiter aus den
Hauptverwaltungen, aus den Geschéftsbereichen und von  der
Topmanagement-Ebene in  getrennten Verangatungen involviert waren
und mit denen der Auftakt gefeiert wurde.

Um im ndchsten Schritt in kurzer Zeit ca 3500 Fuhrungskréfte zu
ereichen, ist ein dreistufiges V orgehen geplant:

1. Entwicklung enes Informationsmoduls ,Merger-Integration”, das in
wichtigen Seminaren, Workshops und Trainings tellnehmerspezifisch
elngesetzt werden soll.

2. Durchfthrung enes eintdgigen Workshops fir ca 800 obere
Flhrungskrdfte in mehreren Gruppen, bel denen Status, Regeln
Zielsetzungen, Strategien und Umsetzungsvorhaben des
| ntegrationsprozesses diskutiert werden sollen.

3. Durchfihrung von Workshops fir die ca 500 Leter von
Synergieprojekten. Diese werden informiert und erhdten Tools zur
Unterstiitzung bel der Wahrnehmung ihrer Aufgabe, wie internationales
Projekt-Management und Change-Management. Gleichzeitig haben se
die Mdglichkeit, sich mit Kollegen (ber deren Handlungsstrategien
auszutauschen und mit Mitgliedern der Geschéftdeitung zu diskutieren.

Qualifizierung von Inhouse-Beratern

Als ergte Ubergreifende Mal3nahme wurde direkt nach der Bekanntgabe des
Unternehmenszusammenschlusses en Quialifizierungsprogramm
entwicket, das zum Zid hatte, Verantwortliche aus den
Organisationsentwicklungs- und Trainingsbereichen as Change-Berater bel
international  geprégten Ver&nderungsprozessen zu qudifizieren. Wichtig
war dabel ein Versténdnis darlber zu schaffen, wie derartige Prozesse in
den bisher getrennten Unternehmen erfolgreich gestatet werden und
welche Rolle dem Berater zugeschrieben wird. Eine weitere wichtige
Zidsstzung wa die Etablierung enes die  Geschéftsbereiche
Ubergreifenden Beraternetzwerks. Neben der Bearbeitung von generellen
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Themen, Kriterien, und Werkzeugen fir Verénderungsmanagement
standen Erfolgsfaktoren fir die Initiierung und Durchfihrung solcher
Vorhaben in den jeweligen nationd Unternehmenskontexten auf dem
Programm. Zusétzlich hatten die Telnehmerinnen die Mdoglichket, an
veatiefenden Individudtrainings wie ,Intercuturd Mediation®, ,Team-
Facilitation“ oder ,How to run team meetings effective? zu partizipieren
oder Coaching in Anspruch zu nehmen. Einen welteren Schwerpunkt
bildeten die in national gemischten Teams zu bearbeitenden
Expertenprojekte. Sie hatten zum Zid, erse gegensaitige Erfahrungen Uber
die Arbeitsvesen ,der anderen® zu sammeln, das eigene Verhdten in
derartigen Situationen zu reflektieren und Expertise auf einem bestimmten
Themenbereich zu erarbeiten und in strukturierter Form den Kollegen zur
Verfigung zu selen. Das gesamte Programm war mehrmodular aufgebaut
und dauerte von Mitte Ma bis Ende Oktober 2000. Eine der wesentlichen
Erkenntnisse war, dass sich Rolle, organisatorische Einbindung und
Aufgabenwahrnehmung tellweise erheblich voneinander unterscheiden und
die Vorgehensweisen den lokaen betrieblichen Gegebenheiten und
Einstellungen im Management Rechnung tragen missen, um efolgreich zu
sein. Ein weteres wesentliches Ergebnis ist die Netzwerkbildung zwischen
den Kollegen, die hilfreich sein kann be ener méglichen kinftigen
gemeinsamen Projektgestaltung und/oder fir eine kollegide Beratung in
Internationalen Veranderungsproj ekten.

NAME — Network for Aerospace Management in Europe

Eine der wesentlichen Voraussetzungen dafir, dass die Corporate Business
Academy rdativ schnell nach der Verdffentlichung der Absichtserklarung
zu Bildung der EADS wirksam werden konnte war die Tatsache, dass sich
die leitenden Fuhrungskréfte aus den Tranings- und
Persondentwicklungsbereichen  bereits gut  persdnlich  kannten und
gemeinsam an de Waeterentwicklung des im Jahre 1989 gegrindeten
Netzwerks und seiner Programme  gearbeitet hatten. Waeltere
Mitgliedsunternehmen aus der europaschen Luft- und Raumfahrtindustrie
snd Alenia (1), BAE Sysems (GB), Saab (S), OGMA (P) und
Stork/Fokker (NL).
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Bemerkenswert an diesem Netzwerk it zu enen, dass die darin
involvierten  Unternehmen, die auf dem Wdtmarkt in manchen
Geschéftsfeldern Konkurrenten und in anderen Partner sind, bereits bel
seineg Grindung die Entwicklungsrichtung der europdischen Luft- und
Raumfahrtindustrie vor Augen hatten. Die Visonen und Zielsetzungen
hatten vor einem Jahrzehnt und haben bis heute Relevanz behalten:

um dem globalen Wettbewerb standzuhdten sollte die Bildung ener
europdischen Business Gemeinschaft in den  Industriezweigen
Raumfahrt, Verteidigung und Luftfahrt unterstiitzt werden

Fuhrer und Nucleus in der cross-kulturdlen Zusammenarbeit Europas
sein

die Bildung ener neuen ldentitdt und eines neuen Geistes in der
européschen Industrie fordern

die Beziehungen und Kommunikationswege zwischen Unternehmen,
Tellnehmern und Partnern aufbauen und verbessern

die Forderung der Quadlifikation und Entwicklung der Mitarbeiter und
Organisationen in Richtung | nternationalisierung und
Netzwerksgestaltung

Flhrungskrdfte mit den Herausforderungen des globalen Marktes
konfrontieeen und den  unternehmensiibergreifenden  Austausch
ermadglichen

NAME ist im Sinne eines ,echten* Netzwerks organisiert. Das bedeutet,
dass es kene formaen Strukturen gibt und seine Aktuditéd und
Attraktivitdt vom Einsatzwillen der Partner in der Programmentwicklung
und de  Veandatungsorganisation  abhdngt.  Organisation  und
Verantwortlichkeiten rollieren zwischen den Mitgliederunternehmen, die
K osten werden geteilt.

Angeboten werden vier Managementqualifizierungsprogramme  mit
spezifischen  Zidsetzungen fir unterschiedliche Zielgruppen:  Senior
Managers, Leter europdascher Teams, Nachwuchsfuhrungskréfte und
Team Coaches. Sie dauern i. d. R. 6 Tage und werden zwischen 3 und 5
ma jdrlich abwechseind von den Partnerfirmen organiset und
durchgefthrt. Die 20 bis 25 Tellnehmer kommen zu einem vereinbarten
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Proporz aus den Partnerunternehmen. Die Referenten haben enen
unterschiedlichen  professondllen Hintergrund, sind aber durchweg
international  erfahren. Fir den ,Aerospace 2005 workshop® sollen die
Zidlsetzungen hier exemplarisch dargestellt werden:

Zidsatzung ist die Ausenandersetzung mit dtrategischen Themen der

globaen Luft- und Raumfahrt

Inhalte sind:

- die Vermarktung von Produkten dieser Industrie

- produktspezifische Finanzierungsmodelle

- das Produktmanagement bel der Vergabe von Workshares (z. B.

Airbus, Eurofighter, Ariane)
- Bildung von strategischen Allianzen und Joint-Ventures

Da enige de prognostizierten Unternehmenszusammenschitisse und
gegensaitigen Kapitabetelligungen im européischen Rahmen sattgefunden
haben, bestehen derzeit Uberlegungen, dieses Netzwerk zu 6ffnen durch
den Einbezug von Kunden und Lieferanten und auf3ereuropascher Partner
in diesem Industriezweig.

Lernerfahrungen und Ausblick

Vide Fuihrungskréfte, die in der Vergangenheit an der Etablierung von
~hachgelagerten®  Unternehmenszusammenschliissen wie Joint  Ventures
federfUhrend beteiligt aber spéter nicht sdber den Erfolg erarbeiten
mussten, erleben die Integration der EADS als Betroffene aus anderer
Perspektive. Die Komplexitédt des trinationdlen Mergers mit  vier
Businesskulturen efordert Lésungen und Antworten auf  komplexe
Probleme, die nicht immer enfach ausfadlen konnen. Die mesen
Entscheidungstrager haben erkannt, dass ein neues und erweitertes
Resarvoir an  Fahigkeiten, Qudifikationen und Dispostionen bel  den
meisgen Mitarbeitern erforderlich ist, das nicht zum Nulltarif erhdtlich ist.
Internationale Integration funktioniert nur partnerschaftlich, interaktiv und
prozessual und kann nicht sich sebst Uberlassen werden, wenn se
efolgreich sein soll. Aus dem Vorhandenen etwas Neues zu schaffen, wie
ene gemensame Unternehmenskultur, funktioniert nicht ,Gber Nacht"
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sondern benétigt eine transparente, nachvollziehbare und anzustrebende
Vison, deren Umsetzung hart erarbeitet werden muss. Auch muss be alen
Beteligten die Einsicht wachsen, dass sie Altes lodassen und neue Wege
gehen mussen. Die oft zitierten Untersuchungen Uber das Scheitern von ca
60 bis 70 Prozent dler Unternehmenszusammenschlisse legen offen, dass
die Grinde dafiir wesentlich in der Uberbewertung der sogenannten , harten
Fektoren® wie Finanz-, Markt- und Kostenkennzahlen liegen und in der
»hotorischen” Unterschétizung der ,weichen Faktoren® wie Kultur, Werte
und Kommunikation begrindet sind. Bei der EADS hat man dieses erkannt
und investiert in erfolgversprechenden Aktivitdten und Mal3nahmen.
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