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soeltsame
Alchimie*

Deutsche und franzésische Manager verstehen

sich kaum. Das liegt nicht nur an der

Sprache, sagt Professor Jacques Pateau. Der Franzose
nennt die Ursachen und gibt Tips fiir die Praxis.
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mm*: Herr Pateau, Internationalisie-
rung und Globalisierung sind gegen-
wirtig Modeworte der Wirtschaft.
Doch die Akteure bleiben sich fremd.
Schon die Manager aus den Nachbar-
lindern Deutschland und Frankreich
scheinen sich kaum zu verstehen.
Pateau: Ja, und sie gehen sich so-
gar oft gegenseitig auf die Nerven,
selbst wenn sie gutwillig sind und
die Sprache des anderen verstehen,
was leider selten genug vorkommt,
Statt dessen behelfen sie sich oft mit
einem geschaftlichen Pidgin, bei dem
die Nuancen fehlen. Da ist eine
seltsame Alchimie am Werk, wenn
Deutsche und Franzosen zusammen-
arbeiten.

mm: Ein Kulturschock fiir alle?
Pateau: Ich spreche nicht von einer
unverinderbaren Volkerpsychologie.
Die Arbeitsmethoden sind einfach sehr
unterschiedlich, Frucht kultureller
Differenzen, die sich iiber Jahrhun-

JACQUES PATEAU (43)
ist Professor an der Technischen Uni-
versitit in Compiégne, nordlich von
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Er arbeitet als Berater fiir Firmen

‘wie Aérospatiale/Dasa, Deutsche Tele-
kom/France Télécom und Mannes-
‘mann/Usinor-Sacilor, Bekannt gewor-
- den ist er auch durch seine Vortrige,
- zuletzt im Institut Francais in Stuttgart

und beim Fernsehsender Arte.

Pateau wurde in Bordeaux geboren
und war Austauschschiiler in Schwi-
bisch Hall. Spéter wurde er Gastlehrer
fiir Deutsch und Gemeinschaftskunde
in Rotenburg an der Wiimme,

derte entwickelt haben. Und die Rei-
bungsverluste kdnnen die Firmen viel
Geld kosten.

mm: Haben Sie Beispiele?

Pateau: Nehmen wir die Kommuni-
kation. Wer in einem deutschen Bus
den Knopf driickt, dem antwortet
ein Schild ,,.Bus hilt; in Frankreich
leuchtet ,,Arrét demandé®, das heiBt:
»Halt verlangt* — und also wird der %

Bus halten. Das heilit, Deutsche sind 2
*Das Interview fithrte Redakteur Harald Schultz. =
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direkter als Franzosen, die viele Dinge
implizit meinen, aber nicht deutlich
aussprechen, Deutsche finden die An-
spielungen der Franzosen oft verwir-
tend — die sich umgekehrt von der
schroffen Art der Deutschen zuriick-
gestoflen fiihlen kénnen.

mm: Und die Arbeitsmethoden?
Pateau: Deutsche arbeiten meistens
einen Stapel von oben nach unten ab,
wihrend Franzosen gern mehrere
Dinge parallel bearbeiten. In Deutsch-
land kommt meist die Funktion vor der
Person, in Frankreich ist es umgekehrt.

Das deutsche zwischenmenschli-
che Klima in Firmen mag den Franzo-
sen als kalt erscheinen, da allgemein-
gliltige Regeln dominieren. Sie 16sen
viel lieber Probleme iiber persénliche
Bezichungen — was Deutsche wie-
derum als willkiirlich empfinden.
mm: Das hort sich kompliziert an.
Pateau: Damit nicht genug. Auch
die Karriere- und Argumentationsmu-
ster sind gegensitzlich und, wenn sie
so wollen, sogar die
Denkmuster,

Robert Picht, der
Direktor des Deutsch-
Franzésischen Instituts
in Ludwigsburg, erzihlt,
dal} bei einer der Golf-
krisen Experten der bei-
den Auflen- und Vertei-
digungsministerien {iber
eine militdrische Inter-
vention berieten. Auf
franzosischer Seite ei-
nige brillante junge Her-
ren aus Ministerialkabi-
netten und Planungssta-
ben, auf deutscher Seite
verdiente Beamte mittle-
ren Alters mit sichtlich
einschléigiger Berufser-
fahrung. Die Franzosen
présentierten eine um-
fassende weltpolitische
Analyse zur internatio-
nalen Rolle und der uner-
traglichen Schwiiche Eu-
ropas. Die im besten Stil
vorgetragene Argumen-
tation gipfelte in einem
flammenden Aufruf zu
gemeinsamer [Initiative.
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Die deutsche Seite gab hierzu kei-
ne Antwort, sondern diskutierte den
ganzen Vormittag die zweifellos wich-
tige Frage, ob Panzerketten franzosi-
scher oder deutscher Produktion auch
im Wiistensand fahrbereit sein kénn-
ten. Nach vielen Stunden trennten sich
beide Seiten wiitend und frustriert.
mm: Und das lag am System?
Pateau: Ja. In Frankreich rekrutie-
ren Wirtschaft und Politik ihren Spit-
zennachwuchs aus der Ecole Nationale
d’ Administration (ENA) mit dem vor-

geschalteten Institut d’Etudes Poli-
tiques oder aus anderen Grandes Eco-
les. Sie bilden ,,polyvalente* Schiiler
aus, die nach Schema jedes Problem
entscheidungsreif behandeln konnen.
Das geschieht iiber die Gliederung
in These, Antithese und Conclusio,
nach der Rhetorik der rémischen An-
waltsausbildung. Die jungen Leute lan-
den als ,,parachutés* nach der Ausbil-
dung gleich in den obersten Réngen der
Wirtschaft und wirken oft hochnisig.
mm: Und die deutschen Manager?
Pateau: Dic machen ihre Karriere
als Fachleute und steigen langsam in-
nerhalb der Firma auf. Eine Karriere,
wie sie Jirgen Schrempp vom Auto-
mechaniker zum Vorstandsvorsitzen-
den von Daimler-Benz gemacht hat, ist
in Frankreich undenkbar. Ebenso wie
Daniel Goeudevert, der bei Citroén als
Autoverkiufer begann, zu Hause nie-
mals Chef geworden wiire. Die detail-
verliebten Deutschen sind Bergsteiger
und betrachten die Franzosen abschit-
zig als Uberflieger.
mm: Was bedeutet das
in der Praxis?
Pateau: Bei Eurocop-
ter macht man sich dar-
iiber lustig: Um einen
Helikopter zu bauen,
schleppen die Deutschen
erst eine Schraube an,
dann noch eine, dann
eine dritte; und am Ende
wird ein Hubschrauber
daraus. Die Franzosen
kommen mit dem Kon-
zept eines Hubschrau-
" bers und bauen schlie$3-
lich auch einen. Wobei
sich die Deutschen im-
mer fragen, wo denn die
wirkliche Arbeit bei den
Franzosen gemacht wird.
mm: Welche Unter-
schiede sehen Sie im
Managementstil?
Pateau: In Deutsch-
land ist die Distanz zwi-
schen dem Machthaber
und seinen Untergebe-
nen meist kiirzer als
in Frankreich. Der Bof3
muf eher einen Konsens
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mit seinen Fachleuten suchen, die viel
autonomer als in Frankreich sind. Ab-
stimmungsgesprich ist ein Wort, das
es im Franzdsischen nicht gibt. Ent-
scheidungen werden in Deutschland
lénger und sorgfiltig vorbereitet, dann
aber auch diszipliniert umgesetzt.

In Frankreich regiert der Chef oft
als Monarch, wie es ihm gefillt. Der
Patron wechselt willkiirlich den Kurs,
ist unbestindig. Seine Leute haben
nach der Entscheidung aber viel mehr
Freiheit zu Kreativitit und Improvisa-
tion bei der Umsetzung. Deutsche Fir-
men neigen zu Kontinuitdt und Syste-
matik, aber auch zur Schwerfilligkeit.
mm: Welche Griinde gibt es dafiir?
Pateau: Historisch-politische Wur-
zeln sind sehr wichtig. Gehen wir bis
zu den Romern zuriick. Ganz Gallien
wurde von ihnen erobert, auch wenn
Asterix das Gegenteil behauptet; in
Deutschland dagegen war am Limes
SchluB3. Die Germanen bewahrten ihre
Vielfalt und Eigenstindigkeit der
Stimme, und niemals gelang es, sie in
einem Zentralstaat zu einen. Das Wort
wzusammenwachsen® kann man nicht
mit einem einzigen Wort ins Franzosi-
sche iibersetzen.

mm: Und die Bedeutung heute?
Pateau: Die deutsche Kleinstaaterei
fiihrte dazu, daf} schon die geographi-
sche Distanz zum Fiirsten gering war.
Es wurde kleinrdumig-detailliert ge-
dacht. Erinnert das nicht an die Ar-
beitsweise in deutschen Firmen?
mm: Und in Frankreich ...

Pateau: ... regiert der Einheitsstaat.
Am Hofe konzentrierte sich jahrhun-
dertelang die Macht und dehnte sich
territorial aus, Paris und Versailles
sind steingewordene Symbole des
Zentralismus. Dort bildete sich eine
elegante Hofgesellschaft, die dem Ko-
nig zu gefallen suchte und ihn imitierte
— was bis ins Management heutiger
Tage zu spiiren ist. Auch die Revolu-
tion 1789 hat den Zentralismus nur
verstarkt. Hat man nicht den sozialisti-
schen Présidenten Frangois Mitterrand
sogar Dieu, Gott, genannt?

mm: Ist das Verhalten in Politik und
Wirtschaft wirklich dhnlich?
Pateau: Gewil3. Deutsche und Fran-
zosen sind in vielerlei Hinsicht Antipo-
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' Managern
- leider

|/ fehlt, sind !
. Instru-

5 & mente,um
die Intelligenz des
jeweils anderen
Systems besser zu

erkennen*

den. Die deutsche Stammeskultur be-
mifit den einzelnen nach der Qualitit
der Aufgaben, die er im Interesse der
Gruppe ausfiihrt, wie der franzésische
Philosoph Jacques Demorgon sagt.
Die Autoritdt ist nah, verinnerlicht,
funktional und spezialisiert. Das Sy-
stem beruht auf Konsens.

Die imperiale Kultur Frankreichs
fithrt zu einer fernen, duflerlichen, per-
sonlichen und undefinierten Autoritat.
Der Wert des einzelnen bemifit sich
nach der Qualitéit seiner Beziehung zu
den Machttragern. Das System ist am
Dissens orienfiert; eine permanente
Fronde gegen die ferne Zentrale und
periodisch auftretende Revolten ge-
horen dazu. Siehe den Streik im ver-
gangenen Dezember, die immer wie-
der protestierenden Bauern, der Mai
1968 oder die Revolution 1789.

mm: Spielt die Religion eine Rolle?

Pateau: Deutschland ist mehrheit-
lich protestantisch. Das bedeutet verin-
nerlichte Autoritit, Ernsthaftigkeit,
Verantwortung, stindige Zweifel, Be-
ruf als Berufung und Erwerbsstreben.

Aus Frankreich wurden die Huge-
notten vertrieben und trugen ironi-
scherweise zum Aufstieg PreuBens
bei. Frankreich ist katholisch geprégt.
Dazu gehéren Einheit, starke Hierar-
chie, dufere Autoritdt, wenig Autono-
mie und Verantwortungsgefiihl, Hei-
terkeit und Leichtigkeit.

mm: Ist das nicht alles viel zu holz-
schnittartig gedacht?

Pateau: Natiirlich. Wenn ich von
Deutschen und Franzosen spreche,
mache ich Extreme deutlich, zwischen
denensich die einzelnen Menschen be-
wegen. Man darf dies nicht als einfa-
chen Determinismus mifiverstehen.
Jede Person hat die Freiheit, iiber ihre

eigene Prigung hinauszugehen, Wir
sind keine Roboter.

mm: Welchen Rat geben Sie?
Pateau: Es geht darum, eine kultu-
relle Flexibilitdt zu erreichen. Voraus-
setzung ist, die Vorurteile zu tiberwin-
den sowie die Unterschiede und ihre
Wurzeln zu erkennen. Was den Mana-
gern leider fehlt, sind Instrumente, um
die Intelligenz des jeweils anderen Sy-
stems zu erkennen,

Der franzdsische Dichter Paul
Valéry hat einmal gesagt, man solle
sich an den Unterschieden bereichern.
Also sich das beste aus beiden Kultu-
ren herausgreifen und sogar spiele-
risch damit umgehen, ohne seine ei-
gene Identitit aufzugeben.

mm: Wie kann das funktionieren?
Pateau: Es fangt schon mit der er-
sten gemeinsamen Sitzung an.
Wihrend die Deutschen meist gut vor-
bereitet einen Packen Papier auf den
Tisch legen, wollen die Franzosen
zunichst nur Ideen austauschen, also
ein Brainstorming veranstalten. Die
Deutschen finden das unserios, die
Franzosen fiihlen sich {iberrollt.

mm: Ein unldsbares Dilemma?
Pateau: Nein. In einer Firma, die ich
berate, hat man dieses Problem mit
Hilfe wvon ,Nullsitzungen® gelost.
Schon in der Einladung stehen die
Themen und das angestrebte Sitzungs-
ergebnis. Das gefallt den Deutschen.

Dann werden alle Ideen und Vor-
schlige gesammelt, das gefillt den
Franzosen. Sie werden nicht iiberrum-
pelt und konnen ihre Gedanken fliegen
lassen, wihrend die Deutschen nicht
das Gefiihl haben, sinnlos Zeit zu ver-
tun, denn Brainstorming steht ja auf
der Tagesordnung. Am Ende wird ein
Terminplan erstellt, in der néchsten
Sitzung die inhaltliche Bearbeitung
besprochen.

Das klappt alles hervorragend
und schafft eine neue Mischkultur.
Manchmal muff man sich nimlich
auch vor einer Uberanpassung hiiten.
Uniiberwindbar sind die Differenzen
zwischen Deutschen und Franzosen je-
denfalls nicht. Denn der einzige Unter-
schied, der wirklich zéhlt — das ist der
zwischen dem Wein aus Frankreich
und dem Frankenwein, n
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