Al SENTER

AZ ANGOL-FRANCIA CEGOSSZEOLVADASOK
UTJABAN ALLO KULTURALIS KULONBSEGEK

A francidk és az angolok kulonboz6 Uzleti gyakorlata Filozofiai és oktatasi sikon kitlinéen megmagyarazhat6, az eurépai

flzi6-mania azonban megkoveteli a kulonbségek athidalasat.

Amikor a szam(izott Napdleon 1816-ban Szent Ilona
szigetén az Atlanti-6ceannak a parton megtdéré hullamait
figyelte, a Franciaorszag és Nagy-Britannia kozotti kap-
csolatok viharos mdltjan t(in6dott. ,,Mennyi szenvedést
okoztak egymasnak” - séhajtotta, ,,pedig mennyi szépet
és jot tehettek volna”.

Dr. Johnsonra (angol tudds és kolt6, a Dictionary of
the English Language szerz&je) mindig is az éleslatas volt
jellemz6, akkor is, amikor 1780-ban megjegyezte: ,,A
francia mindig beszél, akar tud valamit a dologrdl, akar
nem. Az angol viszont semmit sem mond, ha nincs mon-
danivaldja.”

Az utobbi id6ben tobb angol és francia vallalat is
kozos erbvel azon faradozik, hogy bebizonyitsa ezeknek
a tételeknek az ellenkezdjét, igy a GEC (General Electric
Company) és az Alcatel-Alstrom, a Lafarge és a Redland,
a Carnaud és a Metal Box, valamint a Kingfisher el&szor
a Darty-val, majd a Castoramaval. A skétok termeészete-
sen mar régota fel tudnak mutatni gall el6zményeket: az
Auld Alliance fazi6s targyalasok 1296-ra nytlnak vissza.
Ennek keretében tobb vallalatnal is megszokott volt az
angol versenytarsak rendszeres latogatasa, az angol-fran-
cia szOvetségek azonban Ujabb keletliek. S bar a fuziok
folytan az igazgatotanacsok nem feltétlenil valtak csa-
tatérré, az (j partnerek kozotti szovetség mégsem volt
mindig szivélyes.

Mindegyik orszag képviselGi sziikségszerlien jelentds
kulturélis poggyészt vittek a kdzosbe. Coliin Randlesone,
a Cranfield Menedzserképz6 Iskola eurdpai menedzs-
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ment professzora két befolyasos 17. szdzadi személyi-
séget emlit, akik rdnyomtak a bélyeglket a mai francia
vezetési kultirara: René Déscartes-ot (1596-1650) és
Jean-Baptiste Colbertet (1619-1683), aki XIV. Lajos
pénzugyminisztere és a dirigisme (birokratikus allam-
igazgatas) kiépitéje volt.

,»Colbert kora 6ta a francia allam nem az Anglidban
szokasos szabadpiacot, hanem tobbé-kevéshé a dirigiste
megkozelitést  vallotta ~magaénak”, mondja dr.
Randlesone. ,,Még mindig nagy a részben vagy teljesen
allami francia vallalatok részaranya, ezért allandd az
allam és az Uzleti vilag kozotti osszjaték (vetélkedés?),
amelyet alatamaszt az allami oktatasi rendszer. A csUcs-
menedzserek nem az egyetemrél, hanem a Grandes
Ecoles-okbol (kozgazdasagi f6iskolak) keriilnek ki, s kar-
rierjik sordn a kozszférdban és a maganszektorban
egyarant dolgoznak. Ily mddon az allam tovabbra is
szorongatja az (zleti életet. Bar a profit, a haszon nem
szamit kifejezetten elitélendd kifejezésnek - a francidk
ugyanis szivesebben beszélnek tébbletrdl -, az min-
denképpen igaz, hogy az altaluk angolszasz cowboy-ka-
pitalizmusnak nevezett jelenséget elutasitjak.”

Colin Gordon, nemzetkodzi fejlesztési igazgaté a
Cranfield-nél rdmutat, hogy az egységes eurdpai piac
megteremtése a francia-brit fiziék motorja. Ugyanakkor
hangsulyozza, hogy a francia lzleti élet struktdrajanak
atalakulasa Uj légkor kialakulasahoz vezetett. ,,Francia-
orszagban az 1987. évi tobb iparagra kiterjed6 privatiza-
ciét kovetben szamos kélcsonds tulajdond részvénytar-
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sasdg felbomlasanak voltunk tandi. A vallalatokkal
gyakran az tortént, hogy koélcsondsen tiz-tiz %-os tulaj-
dont szereztek egymas cégeiben - mindenkinek volt egy
helye a masik igazgat6tanacsban, de ezutan szinte semmi
sem tortént. Az elndk és az igyvezetd igazgatd szerepe
egyetlen M le President directeur-generale (vezérigaz-
gato-elnok ar)-ban testesiilt meg, s kézllik sokan azt hit-
ték, hogy Isten &ltal adoméanyozott joggal vannak fel-
ruhdzva.”

A t6keszerzés - mondja Gordon - e struktlra rész-
leges felbomlasahoz vezetett. ,,A nyugdijalapokhoz for-
dultak, itt is (Angliaban) és az USA-ban is, ezért sokkal
nagyobb sulyt kellett helyezniiik a részvényértékre.”

A globalizacié szellemében végrehajtott mindezen
valtozasok ellenére azonban a céget még mindig maskép-
pen vezetik Franciaorszagban. A dontés a kartézianus
logika értelmében sziiletik, amely hosszd s a brit
érzékenység szamara elviselhetetlen folyamat, ugyanis a
britek szeretik rovidre zarni a dolgokat. Pierre Bilger, az
Alstom elndke egy legutébbi, a Sunday Times-nak adott
interjiban elmondta, hogy: ,,Brit kollégaimban leginkabb
az duhitett fel, hogy nem voltak hajland6ak végigmenni
azon a folyamaton, amit a francidk a dontéshozatal
raciondlis folyamatanak tekintenek... Ok mindjart a
Iényegre akarnak térni, mi viszont szeretiink szisztema-
tikusan eljarni.”

A szervezeteknek altaldban az értekezlet az éltetd
eleme - s6t sokak szerint az épiuma. Randlesone szerint
itt is Utkdzik a kultdra. ,,Az értekezletet a francia vallalat-
nal féképpen azért tartjak, hogy megpecsételjék azt, amit
a fénok mar eldontdtt, nem pedig azért, hogy dontés szii-
lessen.”

Bilger Alstom-beli kollégaja, Jim Cronin szemében
ez a francia és a brit f0zi6 Gtjdban &ll6 legnagyobb aka-
daly. ,,A francia menedzser azért megy az értekezletre,
hogy ott felettesei megmondjak, mely kérdések szerepel-
nek a napirenden, és hogy mit kell tenni megoldasuk
érdekében. A britek ezzel szemben szeretik megvitatni a
kérdést, s a flzié utani napokban a brit menedzserek nem
értették francia partnereiket, miért (lnek néméan a tar-
gyaléson. Mi nem értékeltiik, hogy Uj kollégaink olyan
rendszerhez edzdédtek hozza, amelyben minden sziikséges
tanacskozas és dontés mar megtortént... a cslicsmened-
zser és a kollégak sz(ik kore kozott.”

Charles de Liedekerke, a Lafarge elndkhelyettese
szintén gy latta, hogy az értekezlet filozofidja a két
orszag kozott élesen kiilonbozik, amikor cége felvasérol-
ta a Redland-ot. ,,Brit barataink panaszkodnak, hogy
értekezleteink tdlsdgosan hosszadalmasak, s nem
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megfelel6 személyek vesznek részt rajtuk, a fanciak vi-
szont szeretnek a lehetd legtobb embert bevonni a tanacs-
kozasba. Mi szeretjiik a terjedelmesebb napirendet,
Anglidban azonban az értekezletek sokkal koncentraltab-
bak.”

Mig Franciaorszdg Colbertet, az éallami iranyitas
atyjat termelte ki, Nagy Britannia egy évszézaddal
kés6bb az Ipari Forradalom motorjat képez6 véllalkozok
szintere lett. Ezért amikor a francia és a brit vallalatok
Osszetalalkoznak, a részvénytulajdonosi és a vallalatban
Liedekerke véleménye szerint a részvényesek kielégitése
iranydba nehezeddé nyomas teljesen megzavarta a
Redland csticsmenedzsmentjét. Az 6 szemében ez a brit
menedzsment jellemz& vonasa.

LUgy tiinik, az angol zleti kultdrdban a dontések
tobbségében a City (az angol pénzvilag kozpontja)
elvarasai a meghatarozoak, s feltétlenil igaz, hogy az
angol pénzigyi elemz6k tabora sokkal befolyasosabb és
jobban szervezett, mint a Kontinensen. A beruhazok
Franciaorszagban altalaban hosszabb hataridékben és
kifejezettebb stratégiaban gondolkodnak. Oriilnek, ha 6t
év elteltével eredményt latnak. A londoni City-ben hat
honap alatt kell bizonyitani.”

Hagyjuk a viccet, késtolgassuk a bort

Lehet6leg ne humorizaljunk az értekezleten, mert afran-
cidk az tizletet nagyon komolyan veszik. Hagyjuk a viccet
a kocsmara. Ne feledkezzlink meg arrdl, hogy afranciak
szeretik a formsagokat, ezért ne banjunk gy azzal, akit
most latunk el6szor, mint egy régi barattal, ne tegezziik.
Viszont ebédeljink egyutt. Ne alkalmazzuk a ,,csak
bekapok egy szendvicset az irdasztalndl” szokést. Az
étkezés alatt viszont mondjunk értelmes és dicsér6
szavakat afrancia borrol, amit iszunk, még akkor is, ha
hétvégére valamilyen olcsobb ausztraliai bort szoktunk
venni a szupetmarketben. Ha egy angol igyekszik meg-
gyO6zni egy franciat az igazarol, vilagosan és részletesen
kell elemeznie a kérdést, és logikusan kell érvelnie. A
francidnak viszont igyekeznie kell hatarozottabbnak
lennie, nemcsak egyszer(ien csondben ilnie és gondola-
taiba mélyednie. A francidanak nem szabad megfeled-
keznie arr6l, hogy a britek szeretnek munka utan
baratkozni. lgyekeznie kell elmosnia a hagyoméanyos
hatdrvonalat a munka és a maganélet kozott, és csat-
lakoznia brit kollégaihoz a sdrivashan.

A francia-brit fuzidk koziil az utdbbi években a legem-
lékezetesebb a Carnaud és a Metalbox Packaging kezdet-
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ben viharos hazassaga volt 1989-ben. A fizi6ét minden
bizonnyal a legnagyobb j6szdndékkal hoztak létre, a dol-
gok mégis rosszra fordultak. Az els6 cél az 6sszetartozas
meger0sitése volt az egész vallalatra Kiterjed6en. Majd-
nem harminc kollegajaval egyttt Kirkman elindult, hogy
atkeljen a jordan sivatagon az Gsi Petra varosaba Jean-
Marie Descarpenteries vezérigazgatoval, aki valamiféle
mai Lawrence ezredesként vezette az expediciét. De bar-
mennyire is kilondsnek tlinhetett egy kivilallo szemé-
vel ez a csoportépité gyakorlat, Kirkman nagyra értékeli
a mogdtte meghliz6dé jészandékot.

»Szokatlan és kalandos korllmények kozott
ismerkedtink meg. Ugyanakkor annyira élveztik az
utazast, hogy nem gondoltunk az alapvet6 gondolkodas-
modbeli kilonbségekre. S miutan a kezdeti fellangolas
elmult, a britek és a francidk visszahlzodtak sajat
tborukba.”

Kirkman vissszhangozza az elsé izben Trompenaars
kultira-elemz6 Altal kifejett gondolatokat, amikor a brit
és a francia dontési modot hasonlitja dssze. ,,Paradox
modon a britek ,univerzalisztikusaknak”, vagyis
mereveknek mutatkoztak, olyannyira, hogy szinte
blrokratikus megszallottsag jellemezte ket a francidk
szemében a megallapodasok végrehajtasat illetéen. A
francidk viszont ,,partikularisztikusabbak” voltak, tobb
kreativitdst mutattak a sajatos korulmények figyelem-
bevételében.”

Kirkman ezt a kulturalis killénbséget azzal szemlél-
teti, hogy 0sszehasonlitja: & és francia kollégai miképpen
vélekednek arrol, hogy mekkora tdmogatast kell adni
annak a vezet6nek, aki koltozkodik. ,,En azt mondtam,
hogy alkottunk egy szabalyt a tdmogatas mértékérdl, s
mivel volt szabély, tébbé-kevésbé ragaszkodtunk hozza.
Francia partnerem ezzel szemben inkdbb az adott
helyzetb6l indult ki, és egyénileg dontott. Tehét teljesen
kilonboz6képpen itéltik meg, hogy mi a helyes.”

A britek korében mér kezdtek elszabadulni az indula-
tok, amikor arrdl értesiiltek, hogy amit 6k fuzionak
képzeltek el, azt francia kollégaik a sajtoban une opera-
tion d’achat-nak, vagyis ,,atvétel”-nebsneveznek. A kap-
csolatok megromlottak, s ,vérfoltok voltak a falon”,
ahogyan egy bennfentes mondta a témeges brit vissza-
vonulés folytan.

A hatékony kommunikacié természetesen minden
szervezetben létfontossagu, s a francia-brit sziil6k minden
gyermekének végil dontenie kell, milyen nyelven fog
beszélni. Tekintettel arra, hogy a britek nehezen hajlanak
a nyelvtanulasra, s buszkék az angol nyelv egyete-
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mességére, Ugy dontdttek, hogy a frankofénok (francia
anyanyelviiek) az Alstomnal alavetik magukat a nyelvi
folénynek, s csak néhdny makacs alkalmazott 4ldozta fel
inkabb az allasat, mint az anyanyelvét, de ett6l eltekintve
a donté tobbség elfogadta az angolt munkanyelvként.
Viszont a csiicsmenedzseri posztok elosztasa, az Alstom-
beli Jim Cronin szerint problematikusabb volt.

»Kilenc divizionkban egy kivétellel és egy képvisel6
kivételével egy olyan rendszert épitettiink ki, amelyben
az ugyvezetd igazgatd francia, a helyettese pedig angol -
és forditva. Uj helyzetben voltunk: nem volt iranyt,
amelyhez igazodhattunk volna, s (gy gondoltuk, hogy ez
a legjobb modja az igy megoldasanak. Egy év mulva
azonban vilagossa valt, hogy ez a rendszer nem valik be.
A franciak gy gondoltak, hogy gy cselekedhetnek mint
Napdleon, a britek pedig majd engedelmeskednek a
parancsoknak. Hamarosan egyetlen képvisel§ sem
maradt a helyén. Jelenleg ligyvezetd igazgatoi haldzatunk
van, akiket az egyes szakteriiletekért felelés igazgatok
vesznek korll, s a képességek, nem pedig a nemzeti hova-
tartozas szamit.”

Mivel a GEC és az Alcatel-Alstom a fuzié el6tt
rivalis és szdvetséges is volt egyben, nem a hatéaridg,
hanem kiilonbdz6 egyéb szempontok miatt egyesiiltek.
»Tekintettel arra, hogy versenyeztiink egymassal és
egymas mellett miikddtiink, egyfajta munkahelyi barat-
s&g jott létre kozottuink”, mondja Corin. ,, Természetes
madon jottink éssze.”

Az 6sszefogas, magyardzza Cronin, a legkdnnyebben
Ugy érhet6 el, ,,hogy lellink az asztalhoz és kiirtjuk a
nemzeti jellegli viszolygast. Félre kell tenni azt a fogal-
mat, hogy Nagy-Britannidért vagy Franciaorszagért
kiizdunk. Az egység létre fog jonni, de csak egy atmeneti
év utan, miutan alaposan megismertiik egymast.”

Gordon a Cranfieldi Iskolatél azt allitja, hogy a
nemzeti kilonbségeket gyakran ,kényelmes alcaként”
alkalmaztdk, hogy elrejtsék a fGzié kudarcanak igazi
okat: a vallalati kultGra sajatossagait vagy a lobbanékony
személyiségeket.

Ugyanakkor meg van gy&6z8dve arrél, hogy a
fuziondlds lendiletbe jon az egységes valutara torténd
attéréssel, kuldnodsen, ha az amerikai vallalatok, felvasar-
16i szemmel tekintenek majd Eurépara.

Bihari Gabor

Eredeti cim: Cross channel culture club Management Today,
1999, februér, pp. 72-74.
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