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Introduction

On trouve au sein du groupe Air France KLM un désir largement partagé d’une meilleure
coopération entre les deux compagnies. Celle-ci est vue comme nécessaire pour renforcer la
capacité du groupe a triompher, et méme a survivre, dans la concurrence mondiale entre
compagnies aériennes. Un espoir est mis dans une meilleure organisation de cette coopération
ainsi que dans une meilleure compréhension réciproque entre les personnels des deux
compagnies. Cette perspective a conduit a réaliser une étude portant sur la maniere dont les
rapports entre Air France et KLM sont vécus par ceux qui y travaillent, en mettant I'accent sur la
coopération quotidienne entre Francais et Néerlandais, avec ses points positifs et ses difficultés.
Une attention spéciale a été prétée aux malentendus susceptibles de naitre de la rencontre de
deux univers culturels et aux moyens de surmonter ces malentendus ou au moins de neutraliser
autant que possible leurs effets néfastes.

La réalisation de cette étude a conduit a réaliser quarante-sept entretiens entre fin janvier et fin
avril 2017. Vingt-huit entretiens ont été réalisés a CDG, vingt trois avec des Francais et cing avec
des Néerlandais. Dix-neuf personnes ont été interrogées coté KLM, dont trois Francais. Le présent
rapport vise a rendre compte de ces entretiens. Les entretiens réalisés en néerlandais ont été
traduits en francais dans la présente version francaise du rapport, et en anglais dans la version
anglaise, ou il en a été de méme pour les entretiens réalisés en francais. Ce faisant, nous nous
sommes efforcés de rester aussi proches que possible de la maniére de s’exprimer des personnes
interrogées, mais avons procédé a quelques ajustements pour rendre le texte plus lisible, en
veillant a ne pas trahir les propos tenus.

Parmi les Francais qui ont été interrogés a CDG, certains coopérent quotidiennement avec des
agents de KLM. D’autres n'ont que des rapports épisodiques avec ces derniers et pas ou
pratiqguement pas de relation de travail. Les uns et les autres ont exprimé leur point de vue sur les
relations globales entre les deux compagnies, pendant que les premiers ont spécialement évoqué
les rapports noués avec des agents de KLM dans le cadre de leur activité. lls ont mis I'accent sur les
difficultés gu’ils rencontrent, en se montrant dans I'ensemble fort critiques tant a I'égard de leurs
colléegues de KLM que de ceux d’Air France et des dirigeants de I'alliance. Les Néerlandais
interrogés a CDG ont tous des fonctions groupe dans des domaines oU on trouve une forte
intégration des deux compagnies. Sans ignorer les difficultés de fonctionnement de celui-ci, ils ont
porté un regard plutét positif sur la qualité de coopération entre les membres des deux
compagnies travaillant dans ces domaines.

Coté KLM, la majorité des personnes interrogées a des contacts fréquents avec Air France.
Beaucoup ont une fonction groupe. Toutefois un petit nombre n’a que des contacts limités et peu
d’expérience de coopération. Les points de vue exprimés par les personnes interrogées sont
remarquablement divers, qu’il s’agisse du diagnostic porté sur la situation actuelle ou des
orientations proposées et désirées pour le futur. La plupart (mais pas tous) sont d’avis que les
différences culturelles, et de maniére plus générale la situation francaise, ont une forte influence

sur les relations entre KLM et Air France.




A travers les propos tenus, on retrouve des conceptions de I'organisation et du travail qui ne

concernent pas seulement Air France et KLM mais marquent les univers frangais et néerlandais. Il
apparait bien que les différences existant entre ces conceptions jouent un réle important dans les
difficultés rencontrées et qu’une meilleure compréhension de ces difficultés pourrait conduire a
les réduire.

Coté francais, on trouve une large référence a ce qui est bien en soi, a ce qui est rationnel, que I'on
peut déterminer en s’appuyant sur une étude approfondie des situations. Il revient a des
personnes hautement compétentes de déterminer ce qui doit ainsi étre mis en ceuvre et elles sont
fondées a éclairer ceux qui n"ont pas la méme expertise pour les faire adhérer a ce qu’elles ont
congu, voire a le leur imposer. Ce bien transcende les particularismes et les intéréts des acteurs
concernés. Dans le cas d’Air France KLM, il est vu comme n’étant pas propre a I'une ou |'autre
compagnie, mais comme concernant le groupe dans son ensemble. Comme |'appréhension de ce
bien peut étre I'objet de multiples débats, il convient de pouvoir se référer a des experts de haut
niveau, occupant souvent une position hiérarchique, habilités a trancher ces débats du haut de
leur compétence. On est dans un monde hiérarchisé au sein duquel le respect des statuts
s’impose.

Coté néerlandais, on est dans un autre monde. La vision qu’en ont les Francais interrogés
s’accorde pour l'essentiel avec celle que les Néerlandais ont d’eux-mémes. La référence
fondamentale est I'accord au sein d’'une communauté de pairs qui doivent s’entendre pour
triompher dans la lutte, ou du moins la concurrence, avec d’autres communautés. Il ne s’agit pas
de chercher un bien absolu illusoire, mais de défendre une communauté. Les responsables n’ont
pas a étre des experts tranchant entre visions contradictoires du bien, mais des animateurs aidant
la communauté a se souder pour agir de concert. Leur statut ne mérite aucune révérence
particuliére. Par contre des leaders charismatiques inspirant la communauté sont susceptibles
d’étre suivis avec enthousiasme. Mais, si les Francais interrogés tendent a affirmer que, dans ce
mode de fonctionnement, la communauté de référence des Néerlandais est systématiquement
KLM, les Néerlandais ne partagent pas cette vision. Au premier chef, les Néerlandais insistent au
contraire sur le fait que cette communauté de référence peut avoir des contours divers et qu’elle
peut tres bien étre le groupe Air France KLM dans son ensemble. S’ils reconnaissent que cette
vision n’est pas partagée plus largement au sein de KLM, ce peut étre chez certains avec un vif
regret.

Chacune de ces approches a quelque chose de profondément choquant pour ceux pour qui l'autre
approche fait référence.

L'approche francaise conduit souvent les experts a ne pas tenir compte des problemes que
souléve, en pratique, la mise en ceuvre de leurs préconisations, et a trop croire que des
préconisations qui sont adaptées a I'environnement qu’ils connaissent, et au sein duquel leur
expertise s’est élaborée, restent valides dans d’autres environnements dont il ne leur est pas
nécessaire de considérer la spécificité. Dans le cas d’Air France KLM, ils sont facilement tentés de
penser que ce qui est bon pour Air France est bon pour KLM, qu’ils sont plus compétents que leurs
collégues néerlandais et qu’ils n‘ont pas vraiment besoin d’écouter ceux-ci pour savoir ce qu'il

convient de faire. Cela est trés choquant dans un contexte néerlandais ou la prise en compte des




points de vue de chacun est essentielle. De plus, le temps passé en études et en discussions pour

chercher a appréhender ce qui peut étre bien en soi plutét que d’expérimenter parait largement
du temps perdu. Et le statut des dirigeants, le r6le qui leur est accordé quand il s’agit de trancher,
est incompréhensible. Quelques Néerlandais apprécient ce que |'approche frangaise peut
apporter, mais ils paraissent minoritaires. De plus, c6té néerlandais, on trouve une certaine
méfiance concernant I'argumentation rationnelle pratiquée par les Francais. Elle est vue souvent
comme masquant les objectifs réellement poursuivis derriére une apparence de rationalité. L'idée
est que l'objectif poursuivi par les Francais n’est pas d’avoir une entreprise rentable, mais de
préserver les emplois.

L’approche néerlandaise conduit a opposer les siens, dont il s’agit d’étre solidaires, a ceux d’en
face qu’il faut affronter. Pour beaucoup (vision partagée par les Frangais et par ceux des
Néerlandais qui critiquent leurs compatriotes marqués par un esprit de clocher), il n’est pas
guestion de faire référence a une vaste communauté Air France KLM mais a étre solidaires entre
agents de KLM face a Air France, ce qui est tres choquant pour des Francais qui, affirment-ils,
tendent a penser groupe (d’autant plus facilement, peut-étre, qu’Air France est censée avoir une
position dominante au sein de celui-ci). Le fait de faire assez peu de cas de I'expertise technique
pour se livrer a des sortes de compromis mous, ne reposant pas sur une idée directrice commune
et ne privilégiant pas ceux qui sont compétents, est également choquant. Il en est de méme d’un
style de rapports trés directs, adapté au sein d’'une communauté peu hiérarchisée mais qui est
facilement la source de comportements offensants dans un monde ou une forme de respect
mutuel des positions est un ingrédient important de rapports civilisés.

Coté KLM, les plaidoyers frangais en faveur d’une solidarité a I'échelle du groupe sont regardés
avec soupcon pour deux raisons. Premierement le groupe est vu comme subordonné a Air France.
Donner priorité au groupe reviendrait donc a donner priorité a Air France. Deuxiemement, céder a
Air France conduirait a un manque d’efficacité qui, en fin de compte, conduirait le groupe a sa
perte.

Nous décrirons tout d’abord les visions pessimistes ou plus optimistes de la relation entre Air
France et KLM. Nous examinerons ensuite les interprétations et les explications que donnent les
Francais et les Néerlandais des maniéres d’agir de leur partenaire. Puis nous nous centrerons sur
un ensemble de questions importantes: les styles de relation, les maniéres de décider, le
fonctionnement de la hiérarchie, les relations de pouvoir et les rapports entre les individus et la
communauté. Pour terminer, nous ferons part des diverses suggestions d’amélioration évoquées

par les personnes interrogées et nous présenterons un ensemble de conclusions.




I Une vision pessimiste des rapports entre Air France et KLM

A - Une fusion inaccomplie

La plupart des Francais interrogés a CDG ont tenus des propos désabusés sur les rapports entre Air

France et KLM.

lIs affirment souvent que I'on n’a pas vraiment affaire a un groupe.

« Il n’y a pas eu de fusion »

« Ce qui m’attriste un peu, ¢a fait quinze ans qu’on a fusionné, un peu moins de quinze ans,
et qu’on en est toujours a se poser ce genre de question: ‘comment on fait pour mieux
travailler ensemble’. »

« On a I'impression que ¢a ne fait pas partie d’'une famille globale, chacun a son identité et
campe sur son identité. On n’a pas I'impression qu’il y a une volonté réelle de fusion alors
que la fusion est en fait |3, c’est Air France KLM. »

« On parle de rapprochement Air France KLM, ca fait trés longtemps qu’on est deux
compagnies dans le méme groupe et ¢a nous incite pas a nous rapprocher, au fil de I'eau ils
auraient pu le faire gentiment, et au final on se demande vraiment ce qu’ils ont fait. »

« La ou il y a des soucis de communication, des soucis tout simplement, c’est au niveau des
politiques d’entreprise. Ce n’est pas cohérent. Ce que je trouve dommageable en ayant parlé
avec des collegues, nous trouvons dommage de travailler dans le méme groupe et d’avoir
chacun sa politique, de faire son chemin chacun de son coté. »

« C'est une entreprise bizarre dans laquelle on est, une identité qui n’est pas tres claire. [...]
Pour le moment je ne sens pas de difficultés dans mon quotidien, mais on est quand méme
trés Air France, identitairement trés Air France. »

« Le probleme c'est qu'aujourd'hui la culture Air France KLM n'existe pas. Ce n'est pas vrai, ¢a
il 'y en a pas. Il n'y en a pas. Et la question pour moi, est-ce que c'est normal apres tant
d'années de collaboration, qu'on n’ait pas réussi a fertiliser et a créer quelque chose
vraiment de commun ? »

Certains, tout en ayant en pratique trés peu de rapports avec KLM, voient les deux compagnies

comme plutét antagonistes.

« De temps en temps, je dirais une fois tous les six mois, on a quelqu’un de KLM qui nous
appelle parce gqu’il a un probléme avec un billet mais c’est extrémement rare. [...] Moi quand
je pense a Air France, je ne pense jamais KLM en fait, alors que nous sommes Air France KLM,
nous sommes un groupe, mais notre produit c’est I'avion, c’est I'image, et en plus dans la
réalité, au quotidien, on ne travaille pas avec eux non plus. Au contraire quand on présente
des résultats on nous oppose en nous disant : ‘KLM a de meilleurs résultats, ils en ont marre
d’Air France’. Nous sommes des compagnies aériennes mais nous avons gardé, I'un en face
de l'autre, toute I'animosité de la concurrence sans en percevoir finalement... alors qu’il y a
des synergies au niveau des vols, au niveau de la recette, et ce sont des entreprises qui
gardent une identité extrémement forte et qui ne sont pas prétes de céder.[..] Il y a des
billets KLM et des billets Air France. La dénomination d’un billet c’est son numéro, tous les
billets Air France commencent par 057, I'argent est chez Air France ou I'argent est chez KLM.

[...] Quand on a un billet d’avion la premiere chose qu’on regarde c’est ou est I'argent. [...].




On sait que ce qui va chez KLM c’est le groupe Air France KLM [...]. On sait que si ¢a va chez
KLM ca va dans le groupe, mais on préfere que cela aille dans notre tiroir-caisse. »

L'existence de conflits, source d’inefficacité, ainsi qu’'un mauvais climat de relations sont
dénoncés.
« Beaucoup de gens sont usés dans I'entreprise parce qu’ils ne trouvent pas forcément de
solution pour étre efficaces ensemble. Je suis dans un domaine a fort enjeu a garder pour soi.
On ne sait plus ou on en est. C'est usant, ¢a fait tout le temps des conflits. »
« Longtemps on s’est fait croire, on a espéré que la solution viendrait d’un élargissement du
groupe, on sortirait d’étre en permanence dans un conflit, dans la compétition Air France
KLM. Malheureusement ¢a ne s’est pas fait. »
« On a l'impression qu’il y a une certaine hostilité de part et d’autre, mais a certains
moments. »
« Un top manager brillantissime revenu a Air France [aprés avoir travaillé a la holding] m’a
dit : ‘Je ne devrais pas te le dire, mais tu ne peux pas savoir comme je suis heureux de ne plus
avoir des contacts quotidiens avec KLM’ »

Certains évoquent la difficulté a se comprendre.
« Pour moi ¢a a toujours été un mystére de se dire comment ils fonctionnent, quelles sont
leurs visions des choses. »

Dans certains secteurs, la situation est loin de s"améliorer avec le temps.
« Ca, c’est quelque chose qui me fait beaucoup réfléchir, parce qu’il y a une organisation
groupe au niveau de [...] qui a jamais été complétement mise en place. Avec les difficultés,
les relations ont plut6t tendance a se dégrader. »

On trouve les mémes sentiments c6té KLM. Nombre des personnes interrogées expriment leur
désillusion quant a I'absence de progres consécutif au rapprochement.
« D’un point de vue du succes de I'entreprise, il n’est pas normal qu’apres tant d’années de
mariage nous soyons encore a nous battre a propos des choses les plus élémentaires. Les
gens pensent en silos. Les gens disent que c’est compliqué, que c’est difficile, pourquoi est-ce
que je le voudrais, je peux le faire moi-méme. A la fin, c’est vu comme une menace, les gens
ont peur pour leur emploi. »
« Je pense que nous nous écartons. En 2005 c’était magnifique de construire un futur
ensemble... dans ma position actuelle je vois beaucoup de méfiance. [...] Une énorme
méfiance coté KLM. Il y a des tétes de noeud, ils ne connaissent rien, ils ne peuvent rien faire,
ils ne veulent rien. Une attitude trés arrogante c6té KLM. »

Les personnes de KLM interrogées voient Air France et KLM comme encore trés séparées, a la fois
en termes de fonctionnement et en termes de relations psychosociales.
« Je pense que c’est encore beaucoup Air France ou KLM. Il serait certainement bon de
développer un sentiment de constituer un nous. Mais c’est trés difficile. Cela marche
seulement si vous travaillez pour le groupe et a Paris. Si vous étes proches de vos gens, cela

ne marche pas a distance. »




« C’'est un effet de I'organisation, nous avons des intéréts opposés. »

« Ce que veut Air France n’est pas bon pour KLM, et vice-versa. »

Beaucoup soulignent combien il serait important de se battre, en tant que groupe, contre les
concurrents extérieurs a celui-ci, et expriment leur loyauté au groupe Air France KLM. D’autres

pensent au contraire que chacune des deux compagnies doit faire au mieux pour elle-méme.

Pour le moins I'absence d’intégration pratique dans de multiples domaines est vue comme source

de difficultés de fonctionnement, de temps perdu et de frustrations.

« J’ai une fonction groupe sans I'étre vraiment. »

« Dans la définition de mes objectifs, je pense groupe et je pense alignement. Et c’est la
gu’est le challenge, [...] il y a des différences d’outils qui font que parfois I'alignement n’est
pas facile. [...] Les services que je veux mettre en place, souvent les équipes ne sont pas
jointes. [..] Par exemple la possibilité [dans le cadre d’'un accord avec une entreprise]
d’émettre mon billet en plus de temps. [...] Sur ce sujet particulier il y a deux techniciens, il
faut que je m’assure que les deux gars se parlent et que quand ils paramétrent leurs outils ils
parameétrent la méme chose. [...] Pour un programme [concernant certains billets pris sur
Internet] j’ai affaire a des équipes dissociées, le digital n’a pas fait de fusion Air France KLM.
J'ai le sentiment de faire le travail deux fois. [...] Je suis vraiment tres, tres, intégrée, je suis
groupe, mais en tant que manager, quand je fais les évaluations ou la rémunération, etc.
c’est completement séparé, c’est complétement deux écoles, ce n’est pas les mémes
process, ce n’est pas les mémes systémes de notation, ¢a c’est frustrant, moi ca me frustre. Il
y a un fichier Excel pour les Néerlandais, un fichier Excel que je remplis et que j’'ai dG envoyer
a mon manager KLM pour mon équipe parce qu’on n’avait pas acces a I'outil lui-méme. Ce
sont encore des choses qui ne sont pas alignées, alors que les managers KLM ont accés a nos
outils RH Air France. Les congés, par exemple, ce n’était pas moi, il fallait que ce soit mon n+1
qui le fasse pour mon équipe, parce qu’on n’est pas alignés en termes d’outils. »

« Comme responsable fonctionnel, je reporte fonctionnellement a [..], mais mon
responsable hiérarchique est un francais, [...], son adjoint. Donc chague compagnie a sa
propre ligne hiérarchique. Quand [le responsable hiérarchique francais] m’a fait mon
appréciation annuelle il y a une semaine, on a fait ¢ca en vidéo avec [le responsable
néerlandais]. lls I'ont fait ensemble, mais c’est [le Frangais] qui tient le crayon, qui remplit le
formulaire, qui demain va le remplir dans le systeme, et accessoirement, le formulaire
d’évaluation que [le responsable en question] me fait, il est en francais. A 'oral il a exprimé
son avis en anglais, et [le responsable néerlandais] a fait la méme chose, mais la traduction
par écrit du document, il est plut6t en train d’écrire en francais. »

« Air France émet ses documents sur le stock Air France, on a un numéro dédié Air France ;
KLM c’est un autre. Ca a une influence parce que derriere il y a des flux financiers, et le suivi
financier et comptable. Avec les autres compagnies, UTA et Air Inter, ils avaient abandonné
leur stock. Tout le monde émettait sur le stock d’Air France, et donc un seul flux, une seule
gestion. Avec KLM on a deux flux, aussi au niveau technique chez nos fournisseurs Amadeus,
on a deux billetteries, deux bases de données, tout est en doublon. En 2004, on avait décidé

d’essayer de se partager le monde, une partie du monde on émettait sur le stock AF, une




partie KLM, mais on a redéveloppé, dans la plupart des pays on a de nouveau les deux stocks.

Les agents sont obligés de basculer d’un c6té ou de l'autre. »

« lls [les agents de vente locaux] ne comprennent pas, on est le méme groupe, pourquoi de
temps en temps on n’a pas le méme outil ou la méme politique. En plus il faut le faire
comprendre aux passagers : pourquoi sur KLM j’ai ¢a et pas sur Air France, ou vice-versa. »

« Au niveau des tarifs on n’est pas tout a fait alignés. Au niveau des options payantes on n’est
pas tout a fait aligné non plus. Que ce soit nos clients, nos vendeurs, c’est trés compliqué et
¢a peut étre un sujet d’irritation. »

Ce point de vue est aussi exprimé par nombre des employés de KLM. Ceux-ci se plaignent non

seulement du double travail engendré par le « triangle » (supérieur groupe, supérieur Air France,

supérieur KLM) mais aussi de la bureaucratie qui ralentit le processus de décision.

« La maniére dont nous avons structuré ce groupe est la plus complexe imaginable. »

« La duplication des fonctions a été tres mauvaise pour I'entreprise considérée globalement,
et pour la confiance, car elle pousse a se focaliser sur son entreprise, Air France ou KLM ;
I"autre s’occupera de la sienne. »

« Cela pourrait étre organisé de maniére beaucoup plus efficace. Il y a beaucoup de
personnes qui ont besoin de faire quelque chose. Le groupe aussi a besoin de faire quelque
chose, mais eux ne sont pas investis dans une compagnie aérienne. Nous perdons beaucoup
de temps dans des affaires internes. »

B - Des résistances a I'intégration

Nombre de Francais évoquent un refus des agents de KLM d’accepter leur rattachement a une

entité plus large

« Il'y a eu un essai d’organiser la fonction flotte au niveau du groupe, les Hollandais n’ont pas
du tout adhéré. Il y a eu une embauche externe, d’une directrice de la flotte Air France KLM,
qui a mis en place une structure Air France KLM, et KLM a maintenu une structure a
Amsterdam sans vouloir rentrer. [...] Quand on parle d’acheter des avions, d’actifs »

« Méme si c’est estampillé groupe, nous [les gens de KLM, vus par un Francais] on va faire
autrement, avec une politique du fait accompli qui est tres prégnante. [...] Dans mon équipe
c’est un peu moins vrai [...] mais en transverse dans d’autres équipes, la capacité a mobiliser
des gens en sous-marin, pour dire ‘Tiens ¢a, le groupe lance ¢a, langons ¢a qui va faire la
méme chose qui est différent, diffusons le plus largement possible a KLM pour derriére, pour
mettre devant le fait accompli’ et dire : ‘de toutes fagons maintenant on a cent applications
opérationnelles qui tournent la dessus, il n’est pas raisonnable de remettre en cause ce
choix’ »

« Les dirigeants de la holding sont pour les rapprochements, leur discours c’est: ‘nous
sommes une seule et grande compagnie’, mais réellement ce n’est pas ce qui se passe sur le
terrain. [...] On s’apercoit que les Hollandais n’ont qu’une seule envie, manger Air France, de
prendre ce qu’il y a a prendre de chez Air France, mais ne surtout pas prendre le modele d’Air

France. »




Alors que les transferts d’activité au profit de KLM sont vus comme acceptés par le personnel d’Air

France, méme si c’est a contrecceur, il n’en est pas de méme en sens inverse, entend-on co6té

frangais.
« Construire un groupe ensemble, quitte a partager les périmetres, et donc ensemble ? Le
stockage des données a été transféré a KLM, les gens d’Air France n’étaient pas contents
mais c’est quelque chose qui s’est fait, ¢ca se passe pas trop mal. Il y a le contre exemple de Ia
sécurité informatique qui devait étre sous la responsabilité Air France, cela n’a jamais abouti.
lls ne sont pas rentrés dans une démarche de co-construction, ils n’y sont pas et ils n’'y
rentreront pas, pour [le domaine de l'intéressé]. »

Il y a pour le moins, si I'on en croit les Francais qui se sont exprimées, un manque d’engagement
de KLM dans la coopération, méme sur des sujets qui ne sont pas I'objet de conflits entre intéréts
divergents.
« lIs ont une politique : on fait ce qu’on veut, on est indépendant [a propos de la mise en
place, a Schiphol, d’'un nouvel équipement dont les défaillances ont des répercussions a
CDG]. Alors que nous on nous dit souvent il faut prévenir. [..] C'est quelque chose
d’incompréhensible pour les collégues. »

A KLM, la situation est dépeinte comme complexe. La réalité d’un engagement tiéde dans la
coopération et de la tendance a essayer d’agir au profit de sa propre compagnie est reconnue par
beaucoup, par exemple « je pense que la perspective de KLM est plutdt a courte vue ». Toutefois,
les intéressés tendent a mettre en cause a la fois le systéeme de bénéfices et de pertes séparés et
le comportement des individus d’un c6té comme de I'autre.
« Ce qui n’est pas positif, est d’avoir des profits et pertes différents, des manieres différentes
de gérer les excédents de personnel, nous avons des manieres différentes d’évaluer les
personnes. »
« Nous avons aussi des cultures de négociation tres différentes. Aux Pays-Bas, si vous
I’'emportez dans une négociation on se sent obligé la fois suivante de vous donner quelque
chose en retour. Cela n’est pas le cas avec les Frangais, comme je 'ai constaté. A la prochaine
négociation ils se battent une nouvelle fois pour I'emporter. »

Les Francais comme les Néerlandais pensent que l'autre partie fait bloc aux dépens d’une
coopération globale au sein d’Air France KLM. On a affaire a une forme de théorie du complot qui
prend des formes différentes et mine la confiance entre les deux parties.

Coté francais, la capacité des Néerlandais a s’organiser pour faire bloc est mise en avant.
« C'est la gu’ils rebasculent sur des canaux internes. Ils ont une grande force, ils font bloc.
L'intérét de KLM d’abord. C'est une petite structure. Sur des sujets politiques comme ¢a, ils
vont savoir s’organiser, se coordonner et arriver en faisant bloc, ce qu’on a du mal a faire, ce
gu’on ne fait pas coté Air France. Ca se referme comme une huitre. Une fois que les
différentes fonctions c6té KLM sont alignées sur la méme position, c’est difficile de les faire
bouger quand on n’a pas tous la méme position. [...] En interne KLM ils arrivent a se mettre
d’accord. Méme s’il y a un arbitrage qui a été rendu au niveau groupe, ils continueront a

remettre en cause. Leur grande force c’est qu’ils ne lachent jamais, ils n"abandonnent jamais.




lIs continueront a remettre en cause, a trainer les pieds. Sur un certain nombre de sujets, ils

nous ont a l'usure. »

« Entre eux, [...] il y a [...] des organisations un peu paralléles transverses entre différentes
équipes, des espéces de cabinet gris, des décisions qui se passent et des fois on arrive a une
réunion et on a I'impression que la réunion entre les gens de KLM a déja eu lieu, et que de
toute facon la stratégie ce sera ¢a, qu’on n’est pas la en réunion de travail mais pour valider
ce qu’ils veulent nous proposer »

Coté néerlandais, on répond que les Francais s’y prennent seulement de maniere informelle pour

arriver au méme résultat.

« [Est-ce que des managers de KLM forment un bloc durant les réunions ?] Je peux imaginer
gue c’est la perception qu’on en a. Mais combien de personnes de KLM y a-t-il autour de la
table ? S’il y a 20 personnes et quatre d’entre elles sont de KLM, c’est beaucoup. Vous venez
a quatre et il y en a 16 d’Air France. »

« Je suis str a 100 % que les Frangais, s’ils viennent a une réunion ol I'on décide, se sont déja
rencontrés et se sont forgés une conviction pendant que, c6té KLM, je pense parfois que les
gens se font une idée au cours de la réunion. C'est simple : on a des concertations et une
position est prise au sein de chaque compagnie. Des deux cotés. La maniere dont c’est fait
differe. Beaucoup plus dans des circuits informels chez Air France, beaucoup plus dans des
réunions plus formelles chez KLM. Mais le résultat final est le méme. »

Méme la ou les intéréts des deux compagnies sont totalement liés, du fait que les recettes et les

dépenses sont mises en commun, il reste une concurrence dans les évaluations et les carriéres.

«La olU je pense qu’il y a une vraie concurrence, c’est l'attribution des postes, a
responsabilité ou pas, qu’est-ce qui justifie plus qu’un poste soit donné plutét a quelqu’un
de KLM qu’a quelqu’un d’Air France »

« L’agent de KLM qui a envoyé plus par KLM que par AF a un bonus »

« [Les gens d’Air France disent que ceux de KLM font tout pour leur bonus]. Il y a un
fondement. Je ne dis pas que ce n’est pas vrai du tout. »

Les Néerlandais qui coopeéerent franchement sont vus comme prenant des risques.

« Quand il se projette dans la suite de sa carriére c’est compliqué. S’il a trop coopéré coté
groupe, comment va se poursuivre sa carriére en interne a KLM, c’est compliqué. »

« Je suis loyal a KLM, j’y travaille depuis plus de 30 ans, mais je le suis aussi envers le groupe.
Si je dis publiguement : ‘je suis loyal envers le groupe’, je suis regardé comme une sorte
d’idiot. »

« J’ai eu vraiment, la semaine derniere, un collégue de KLM qui est allé a KLM a Amsterdam
pour un entretien, et un manager de trés haut niveau I’'a questionné au sujet de sa loyauté,
parce que cette personne travaille a Paris depuis plusieurs années. Maintenant la loyauté est
un point sensible, apparemment. Ce qui pour moi est réellement quelque chose d’incroyable.
Cela, nous avons a le vivre. »

« C'est tres difficile, parce que c¢a veut dire aussi que, quand tu as quelqu’un qui travaille

bien avec des Frangais, ¢a veut dire que tu es catalogué. Je cherche maintenant un nouveau




boulot, j’ai fait mon tour avec tout le monde, et je vois, pour la premiére fois dans ma vie, je

vois qu’un boulot pur KLM sera tres difficile pour moi, parce que les gens me demandent ma
loyauté. [...] Ce n’est pas professionnel, je ne comprends pas bien ce qu’il y a derriére ¢a, on
dit ‘toi tu es quelqu’un qui travaille bien dans le groupe’, c’est des cultures presque
différentes. »

Mais cette vision ne fait pas I'unanimité.

« Je ne pense pas que ce soit vrai, il y a la distance géographique. C’'est facile quand on est
guelque part tous les jours de construire un réseau. Pour moi je suis ici [a Paris] depuis un
certain temps et la distance est plus grande, aussi je dois veiller a entretenir mon réseau aux
Pays-Bas, et je pense que pour toute progression de carriere il est important d’avoir un bon
réseau. Mais c’est un sujet sur lequel nous devons travailler. »

Par ailleurs, ceux qui défendent les intéréts de KLM de maniere trop énergique sont également

susceptibles d’étre pénalisés.

« Si vous vous battez trop fort pour KLM au sein du groupe, vous serez sur la liste noire des
collegues du groupe, et la plupart de ceux-ci sont frangais. Il n’est plus du tout possible de
faire carriére a I'intérieur de KLM, de toute facon tout a été centralisé. »

Pour les Francais les plus méfiants, le fait que certains employés de KLM jouent pleinement le jeu

du groupe est regardé comme un élément d’une stratégie d’ensemble quelque peu retorse.

« Le Néerlandais qui est la est trés ouvert, il fait vraiment I'effort d’avoir des décisions de
groupe. [...] Je pense qu’ils savent trés bien s’organiser, en avoir un qui défend les intéréts
groupe ici et un patron charismatique, trés pro Néerlandais, qui défend tres bien les intéréts
de KLM. Ils savent trés bien manier les deux »

« Aujourd’hui je trouve que la proposition qu’on peut faire [a des clients] n’est pas
acceptable, donc si on sait qu’on construit une proposition pas acceptable est-ce qu’on a en
arriere pensée de vouloir faire capoter I'accord [qui irait dans un sens souhaité par Air
France], peut-étre, je pense qu’il y a [chez KLM] un calcul derriére, il y a un fond de calcul. »

« C’'était ce genre de rapport, le coté flibustier. On a recu KLM, on leur a fait voir nos clients,
aprés on a vu que les clients en question passaient chez KLM. »

« Des fois on arrive a se mettre d’accord, il y a un seul produit sur le marché, labellisé Air
France KLM. KLM a un peu préempté en mettant un de ses meilleurs représentants pour le
piloter, faire une partie de notre travail »

Cette attitude est opposée par nombre de Francais a I'attitude d’Air France, vue comme plus

favorable a un fonctionnement de groupe

« Air France joue groupe, KLM joue KLM. »

« A Air France, on cherche le mieux pour I'ensemble. A KLM on défend les intéréts de KLM. »
« Savoir si la finalité de I'alliance entre Air France et KLM est de construire un groupe, ce dont
j'ai I'impression qui est la philosophie d’Air France, la ou KLM, leur appréhension, ce n’est pas
de construire un groupe, mais de tirer profit de I'alliance. La ou on nous a dit : ‘il faut étre

group mindé, on y va co(te que colte, le groupe, le groupe, le groupe’, eux non, ‘on est KLM,




on tire avantage de tout ce qu’on peut tirer de construire un groupe, mais on garde notre

indépendance et on vit notre vie’. En tout cas a [le domaine de celui qui parle]. »

Sur cette question, la symétrie entre les vues entre Francais et Néerlandais est remarquable. KLM

est vue par les Néerlandais comme représentant les vrais intéréts (commerciaux) du groupe, plus

qu’Air France.

« Air France a plus tendance a penser a ses propres intéréts, et KLM pense plus dans un
esprit d’entreprise [...] pour les intéréts d’Air France et de KLM a la fois. »

« Je m’occupe plus des intéréts réels d’Air France KLM que ne le fait le groupe lui-méme. Il y
a beaucoup de politique dans le groupe. »

« Je suis prét, tous les jours, a veiller aussi aux intéréts d’Air France. »

De leur c6té, ceux qui travaillent a KLM percoivent de la duplicité chez les Francais, un manque de

volonté de réellement gérer et prendre les décisions en adoptant le point de vue du groupe.

« La proposition était que nous [répartitions le travail d’'une certaine facon]. Mais le
supérieur francais, sans explication, I'a refusé. [...] Le résultat est que nous n’avons pas eu
suffisamment de travail, et qu’il y en a eu trop a Paris. Le comité d’entreprise a protesté.
Mon explication du fait que les Francais s’opposent est que (a) les Néerlandais pourraient
faire un meilleur travail, (b) les pilotes étaient contre, et (c) les Francais ne veulent pas que
I’on touche a ce qui leur appartient. Apres trois mois il y a une discussion, et enfin I'ensemble
de I'opération n’a pas été réalisée. [..] Aussi nous ne sommes pas joint, encore. »

C - Des aspects symboliques

Cette distance prise par rapport a I'idée d’une entreprise commune est évoquée a propos de

multiples aspects plus ou moins symboliques

« Il'y a [seulement] une cinquantaine de personnes qui ont un contrat de travail holding »
«Sur les billets [pour le personnel] on est obligé de prendre un billet compagnie étrangére si
on voyage sur KLM, alors qu’on est Air France KLM. C’est eux qui 'ont imposé. Air France a
appliqué la réciprocité. [Le contraire] aurait été logique, nous sommes une seule et grande
compagnie »

« Il'y a un truc que je ne comprends pas, ce qui n’existe pas, c’est un annuaire Air France KLM
complet [avec une liste des services]. Notre truc Air France il est en francais. »

« J'étais toujours dans des postes ol jétais a la fois Air France et KLM, comme j’avais une
adresse email Air France j’étais cataloguée Air France. Quelques uns en avaient, moi je n’ai
toujours pas. Peut-étre que dans le projet de fusion ils ont prévu de le faire, ils ne I'ont jamais
fait. »

« Des parts variables ils en ont beaucoup plus tot »

La question des billets d’avion destinés au personnel et de leurs conditions d’utilisation est

également mise en avant du coté de KLM.




« Une chose bétement simple serait de donner aux gens de KLM appartenant au groupe

I'acces au systeme de stand-by d’Air France. Les conditions sont bien meilleures que celles de
KLM. Actuellement il n’y a aucune possibilité sur un vol Air France. »

« Un autre exemple, c’est [...] les billets a bas prix [...]. En fait on a le droit, mais comme une
compagnie de I'extérieur. Donc le prix pour [voler sur] Air France c’est plus élevé, comme
Lufthansa, ou comme British, ce qui est tres bizarre pour une compagnie joint. Les Francgais,
par exemple, ils ont le droit de R1, donc un billet réservé a bas prix. Pour nous, c’est juste
stand-by, donc c’est réservé mais en fonction de la disponibilité. [...] Donc je paie plus cher
gue mon collegue d’Air France. Moi je ne peux pas voir le nom des pilotes pour envoyer un
petit mot, pour voir s’il y a de la place. Les gens d’Air France peuvent le savoir. Quelqu’un
avec un contrat francgais, je crois que ses parents, ses enfants, ils ont le droit de GP; chez
nous, ce n’est que les enfants, pas les beaux-parents, ou mes parents a moi. Déja ¢a je trouve
un peu bizarre. Mais aussi, quand je vois en Allemagne il y a une équipe, ce sont des
Allemands mais ils ont un contrat soit KLM soit Air France, donc ¢ca dépend énormément, et si
ils ont un contrat KLM ou Air France, les bénéfices ne sont pas la méme chose. Donc pour une
personne ¢a peut étre... oui une personne peut ramener ses parents, mais I'autre personne,
parce qu’elle a un contrat KLM, pas. [...] J’ai un collegue qui travaille dans I'inventaire, quand
il part en mission avec son équipe d’Air France, lui n’est pas surclassé. Ce sont ses collegues
inférieurs qui sont plus surclassés parce qu’ils ont un contrat Air France, et lui il est en coach
parce qu’il a un contrat KLM, bien que ce soit lui le responsable. Donc il y a des petites choses
qui montrent que ce n’est pas une compagnie unique. C'est trés symbolique mais... »

Un autre point plus ou moins symbolique (mais aussi pratique) mis en avant par une des

personnes interrogées a KLM concerne le passe d’entreprise.

« J'ai un passe KLM, pourguoi pas un passe Air France KLM ? Ce passe ne marche pas partout
a Air France. Au siege d’Air France KLM, vous étes seulement un hote de passage. J'ai mis de
I’énergie dans ce projet depuis 2004, et maintenant nous sommes en 2017 et je n’ai rien
obtenu. Si vous prenez votre repas au restaurant au siege d’Air France vous devez payer six
euros de plus. Maintenant au moins nous avons obtenu de pouvoir déclarer ce colt a KLM.
Cela donne I'impression : ‘vous ne voulez pas de moi’, apparemment. »

La question du prix payé pour les repas peut étre percue comme particulierement choquante pour
ceux qui, embauchés par KLM, ont été directement envoyés a Paris et travaillent dans un univers

trés intégré, tel le pricing.

« En fait, je suis recruté par KLM, mais je n’ai jamais travaillé aux Pays Bas, ils m’ont
directement envoyé a Paris. [...] Donc oui, c’est vraiment complétement intégré. On ne
regarde pas vraiment la couleur d’une personne. [...] Parfois il y a des petits trucs qui sont un
peu durs, par exemple, nous, on ne fait pas partie d’un CE. Du coup, si on prend le déjeuner,
[...] les collegues KLM doivent payer dix euros de plus pour chaque déjeuner. [...] Et ¢ca veut
dire que dans le méme service, avec mes collégues, [...] tu ne peux pas déjeuner avec tes
collégues qui sont a coté, parce que eux ils aiment bien la cafétéria plus chic [...], mais moi je
n’y vais pas, parce que je ne vais pas payer dix euros de plus, donc j’y vais une ou deux fois

par an. Et avant je prenais des sandwichs, et c’était un peu la blague, comme: ‘voila tous les




Hollandais, ils mangent déja a midi avec leur sandwich, trente minutes, et tous les Francais,

ils commencent a manger a 13h, pendant une heure, ils prennent un petit café apres, un
grand repas, mais pas avec les collegues néerlandais’. [...] On peut dire, moi je ne paie pas la
prime d’un CE, qui est enlevée des salariés d’Air France, je crois tous les mois, mais quand
méme, si je dois payer chaque fois dix euros d’extra, ¢a ne te donne pas... [...] Parce que, en
fait, je ne suis pas visiteur ou de passage, je travaille ici pendant trois ans, c’est ma vie ici.
Donc avec la cantine, oui on I'a fait monter plusieurs fois avec le management, mais toujours
ce n‘était pas possible, pour des raisons... je ne sais pas quoi. Oui, on ne fait pas partie d’un
CE. Apres, on a d’autres avantages, et ¢a c’est vrai, c’est complétement vrai, on a d’autres
avantages, par exemple le prix pour la mobilité. Mais quand méme, si tu dois payer chaque
jour un supplémentaire... on le fait pas. »

« Mon intégration avec mes collégues est excellente, je pense que des deux co6tés nous y
arrivons, mais dans la maniére dont I'entreprise fonctionne, elle ne nous aide pas en cela, a
étre réellement intégrés. Parce que, si je viens a Paris et si je suis supposé travailler, je suis le
seul Néerlandais dans une équipe de 15 personnes d’Air France, des Francais. Nous
travaillons pres de la cantine, la cantine des pilotes, aussi tout le monde préfére y aller et je
suis le seul a dire : ‘je préfere aller a I'autre cantine’. Aussi, ce qui arrive, c’est que, pour le
déjeuner, je retrouve d’autres personnes d’autres services, pour la plupart des Néerlandais,
parce que je ne veux pas étre une géne pour mes collégues francais, qu’ils doivent aller avec
moi a 'autre restaurant. Et ceci, je pense, est vraiment dommage, parce que I'entreprise ne
dit pas : ‘nous favorisons cette intégration’, ‘vous étes tous égaux’, ‘nous accueillons tout le
monde de la méme facon’. C’'est réellement quelque chose d’étrange qu’une personne puisse
aller a notre cantine et qu’une autre personne doive payer chaque fois 10 € pour rentrer, ce
qui est ridicule. [...] Et je sais qu’il y a tout le systéme avec le syndicat et tout, mais je pense
gue d’'une maniére ou d’une autre Air France et KLM doivent s’entendre pour dire : ‘bien,
nous ne faisons pas partie du syndicat, mais nous payons cela une fois par an pour vous’, et
cette question disparait. Parce que je pense qu'’il est trés important de traiter tout le monde
a égalité dans le fonctionnement quotidien. Et méme le déjeuner, le déjeuner peut jouer un
grand réle en France, et c’est aussi un moyen de vous rapprocher de vos collegues, et c’est
réellement dommage que vous ne puissiez pas le faire. Et il en est de méme pour la
possibilité de faire du sport dans I'entreprise, toutes les sortes d’autres avantages que les
Francais ont ici, que vous ne puissiez pas réellement vous joindre a vos collégues dans ces
activités. D’'une maniere ou d’une autre, vous séparez les deux groupes a cause de cette
offre, ce qui pour moi est trés dommage. »

Une représentante de la fonction RH groupe fait remarquer que nombres de ces sources
d’irritation sont difficilement séparables de la décision prise au départ d’avoir des contrats de
travail avec Air France ou avec KLM, mais pas avec le groupe et qu’il n’est pas facile de modifier ce

point.

« Nous avons des gens avec un contrat Air France et d’autres avec un contrat KLM. Nous
avons un personnel Air France et un personnel KLM. Pour les domaines communs, le
commercial, il y a des gens des deux compagnies qui sont affectés a ce travail commun, mais

cela ne veut pas dire que leur contrat change. [...] Il y a des choses que nous ne pouvons pas




résoudre, a moins que nous n’aboutissions a un contrat unique, par exemple les billets pour
le personnel. Il y a des différences dans les accords d’entreprise. A moins que nous
n’aboutissions a un contrat unique, nous ne pouvons pas résoudre la question. Et je pense

gue, d’un c6té comme de I'autre, on n’est pas prét a arriver a un contrat unique. [...] Pour les
éléments des accords d’entreprise, nous pourrions changer mais nous devons d’abord
négocier avec les syndicats des deux entreprises. Nous avons des regles différentes, aussi la
moins favorable doit étre modifiée pour s’aligner sur la plus favorable. Nous avons
énormément de différences, la liberté dans le temps de travail, des tas de choses, tout
I’accord d’entreprise. J'essayerai d’aplanir les choses autant que possible, mais il y aura des
différences, a moins que de nous ne nous mettions tous d’accord, les responsables des
entreprises, toutes les parties prenantes qui sont impliquées. »

Un autre aspect, évoqué par un des Néerlandais travaillant a CDG, concerne le peu de

considération mutuelle concernant les symboles significatifs pour I'autre pays.
« Oui, ce qui m’a surpris beaucoup beaucoup aussi, c’est qu’'on garde vraiment notre
compagnie a nous, il y a KLM, il y a Air France. Je me souviens trés bien au début qu’il y a
I’anniversaire de KLM, il y a le jour national aux Pays-Bas, le jour du roi, comme on dit,
I'anniversaire du roi. Je trouve qu’au siege d’Air France on peut quand méme marquer
I'occasion, le moment, pour dire : ‘ok, ¢a c’est important, pour la moitié de notre groupe, ou
je ne sais pas, 20%’. Mais quand méme on est une compagnie franco-néerlandaise, [...] on
peut [...] dire, comme Air France KLM : ‘ok, qu’on mette le drapeau néerlandais’ ou je ne sais
pas quoi, de marquer I'occasion. Et je trouve aussi le 14 juillet on peut faire un truc au siege a
Amsterdam, pour indiquer qu’on pense au niveau groupe. »

La distance géographique fait également question, au-dela de la plus ou moins bonne volonté des
personnes concernées.
« Les conférences téléphoniques ce n’est pas facile. Jinsiste toujours énormément a
organiser des visios, ce n’est déja pas pareil, on se voit, on voit les visages, on voit si on a
pigé, on voit s’ils sont sur la méme longueur d’onde, on voit si on n’est pas d’accord. »

Le manque d’efforts d’intégration est parfois évoqué.
« Il y a aussi peu d’intégration entre les jeunes cadres d’AirFrance et les jeunes cadres de
KLM, donc pas d’événements joints, pas trop. »
Coté KLM, I'impression que les managers de KLM ont besoin de venir a Paris pour des réunions
beaucoup plus souvent que cela ne se fait dans 'autre sens est vue comme un symbole de
I’'absence d’un véritable sens d’unité.
« Je ne suis pas slr si c’est parce que la holding est a Paris et que les gens d’Air France
pensent qu’ils [ceux de KLM] n’ont qu’a venir, mais je remarque une différence substantielle. »
« Personne ne dit maintenant : ‘nous sommes Air France KLM’. »

En fin de compte, comme I'exprime un Francais travaillant aux Pays-Bas, on risque fort d’étre dans

un cercle vicieux de manque de confiance entre compagnies.




« Aujourd’hui nous observons beaucoup l'autre, et disons que I'autre n’est pas coopératif,

pourquoi devrais-je coopérer ? »

Cette remarque rejoint nombre d’autres remarques concernant le manque de confiance.
« Il n’y a pas du tout d’initiative concernant la confiance. »
« Il'y a beaucoup de méfiance entre Air France et KLM et entre le groupe et les compagnies. »
« La méfiance, vient du haut et percole vers le bas. »
« Beaucoup triomphent en entretenant la méfiance. »

D — Entre anglais et frangais

Ce qui touche a la langue est une source de difficultés.
« J'ai la casquette jointe. Je pense qu’il y a plusieurs barriéres, c’est la langue, on perd de la
finesse dans les échanges, surtout quand il s’agit de négocier ou d’expliquer. »
« La langue francaise est une forme d’art, de nombreux Francais veulent exprimer des
nuances en anglais, mais ils n’y arrivent pas, bien sdr. Cela reste un handicap pour certains.
Mais il y a beaucoup de Frangais qui parlent un meilleur anglais que les Néerlandais. »
« Cela dépend, ceux avec qui je travaille ont un bon niveau d’anglais, je pense qu’ils sont
timides pour le parler. [...] Parce qu’en France, il est trés important de s’exprimer trés bien,
aux Pays-Bas vous dites juste ce que vous voulez dire, peu importe la forme, et je pense que
parler est plus un art ici en France, vous avez plus de mots pour rendre tout a fait clair le
sentiment précis, ce que vous voulez dire, et quand vous avez quelqu’un qui parle trés bien
France, il y a une bonne image. Aux Pays-Bas, il y a des gens dans une position trés élevée qui
parlent un néerlandais épouvantable, et cela n’a aucun rapport avec une question d’image,
et les gens s’expriment. »

Un des Francgais interrogés, qui se sent un peu entre les deux cultures, s’étonne de ce que ses
compatriotes ne fassent pas plus d’efforts pour parler néerlandais en considérant que la référence
officielle a I'anglais ne devrait pas dissuader de le faire. Du reste, affirme-t-il, nombre de
Néerlandais travaillant dans le groupe parlent francais et une certaine réciprocité serait
bienvenue.
« C’est un des points qui m’a surpris, il y a peu de gens a Air France qui parlent néerlandais ; il
y a [un dirigeant], puisqu’il a passé 10 ans la-bas ; notre ancien DRH apprenait le néerlandais
et je connais deux autres personnes chez Air France qui ont des bases en néerlandais. Ce qui
m’a le plus surpris c’est qu’il n’y ait aucun enseignement du néerlandais, méme des bases du
néerlandais, chez Air France. [...] On commence a mettre en place des cours de néerlandais
cette année alors que la fusion date d’il y a 10 ans. On m’a expliqué que c’est parce que la
priorité est sur I'anglais et que I'anglais était tellement déplorable... mais ¢ca me parait tres
surprenant que les cadres supérieurs d’Air France n’aient pas au moins a cceur de savoir dire
bonjour, au revoir et merci, ne serait-ce que pour mettre un petit peu d’huile dans les
rouages parce qu’il y a un déséquilibre, les Néerlandais parlent tous trés bien anglais, je

pense gqu’il y en a bien un tiers qui parlent francgais au moins correctement. »




Le méme Francais insiste sur les efforts que les Francgais devraient consentir pour éviter de trop

revenir au frangais.

« Pour moi il y a la langue qui est a la base de I'incompréhension, j'ai été surpris chez Air
France a quel point on ne parle pas anglais. Par exemple j’'ai un collegue néerlandais dans une
équipe en charge du lobbying international chez Air France, il parle frangais comme je parle
néerlandais, il a une expression qui n’est pas complétement fluide, il ne comprend pas
forcément toutes les subtilités, c’est difficile une troisieme langue. Il y a un comité des
relations extérieures qui se tient toutes les deux semaines ou tous les gens qui participent a
ca chez Air France et dans le groupe se réunissent, il est le seul Néerlandais autour de la
table, comme il parle francais la réunion se tient en francgais, mais il me semble que c’est
difficile. Pour moi qui ai vécu des réunions en néerlandais dans une entreprise a I'étranger,
alors que je parle bien néerlandais, je trouve que c’est manquer de respect. Je prends ¢a sur
mon équipe a moi, on est neuf frangais et une néerlandaise, on fait une bonne partie de la
réunion en francais, elle parle bien francais, je passe en anglais, je compatis parce que je
pense que c’est difficile et que les Francgais ne se rendent pas compte de ce que c’est que de
faire une réunion dans une troisieme langue, que c’est autre chose que de parler francais a la
machine a café, de saisir les subtilités d’'une question stratégique en francais, et ¢ca ce n’est
pas dans la mentalité d’Air France, alors que les Néerlandais, si on est 10 a table, et qu’il y a
un étranger, ils vont parler anglais toute la soirée, parce que ¢a ne les dérange pas, ils ont un
anglais suffisamment subtil pour s’exprimer en anglais. Je trouve ¢ca dommage, y compris a
un niveau assez élevé. Je ne sais pas si c’est un degré de paresse vis-a-vis de I'anglais, ou
d’inconfort, ou ils ne se rendent pas compte. »

De méme, KLM parait faire plus d’efforts pour inciter son personnel a comprendre les Francgais que
n’en fait Air France en sens inverse.
« Les Néerlandais ont une formation qui s’appelle ‘apprendre a travailler avec les Francais’
pour leur apprendre comment fonctionnent les Frangais en interculturel, etc. chez Air France
cette formation vient juste d’étre mise en place et commence aujourd’hui alors que la fusion
date d’ilya 10 ans. »

Ces questions de langue sont également fréquemment évoquées par les personnes interrogées a
KLM.
« Diriger une équipe mixte pose réellement quelques probléemes. D’abord il y a la langue. On
s’est mis d’accord sur le fait que la langue de I'entreprise est I'anglais, or quelque Francais
dans mon service parlent mal ou pas du tout I'anglais. »
« Ce que j'observe est que maintenant les Francgais osent plus souvent dire : ‘vous pouvez
participer, mais la réunion sera en francais. »
« La communication entre les personnels d’Air France et de KLM et entre les syndicats d’Air
France et de KLM est abominable. Cela a a voir avec la barriére de la langue. Et cette barriere
demeurera toujours. »

Les Néerlandais qui travaillent a CDG parlent francais, et une part des entretiens avec eux s’est
déroulée en francais, qu’eux-mémes maitrisaient parfaitement. Mais il y a des degrés de maitrise

dont il faut tenir compte. Et, pour certains, la politique de I’entreprise en la matiere fait question.




« Déja il y a des soucis avec la langue qu’on parle tous les jours, parce qu’officiellement c’est

I'anglais, et dans toutes les communications c’est anglais, mais en fait je parle toute la
journée francais, anglais et néerlandais, [...] donc si tu ne parles pas francais je pense, comme
Néerlandais, tu as vraiment du mal a t’adapter. »

« Je viens a Paris, j'ai une formation au frangais, méme pour mon mari ils organisent une
formation au frangais [...] pour les gens qui travaillent ensemble. [...] J'essaye d’apprendre le
francais depuis un an et demi maintenant, je peux avoir un déjeuner trés agréable en
francais, suivre une conversation en francais, mais si je veux avoir une discussion
professionnelle, ce serait un défi, spécialement a cause de la vitesse, je serai toujours trop
lente. Au début de la fusion, nous avons dit : ‘bien, essayons de choisir une langue qui soit la
méme pour les deux’, et nous devons faire des efforts pour nous exprimer. »

« Et moi aussi, comme I'année derniére, nous avons eu [...], le responsable RH du groupe, il
est maintenant a la retraite, je lui ai dit aussi que réellement je n’aime pas |'idée que nous
n’ayons aucun appui pour apprendre le francais quand nous venons ici, et il a été tres trés
ferme a mon égard, il est convaincu que la langue du groupe est I'anglais, et non le francais.
Et tout le monde est supposé parler anglais. Et j’ai dit : ‘oui bien s(r, quand je travaille au
guotidien avec les collégues, bien sir, les documents sont en anglais et nous parlons anglais,
mais la réalité, la réalité de la vie, est que beaucoup de Francais préferent parler francais, ce
gui pour moi n’est pas quelque chose que nous devons traiter par la force. La seule chose est
que, quand nous venons ici, je pense que nous devons faire quelques efforts pour nous
intégrer. Et quand vous parlez la langue il y a des rapports tres différents, autres que quand
vous restez a distance, du fait que vous parlez une langue étrangére. Aussi pour moi ce sont
aussi des éléments que I'entreprise définit, le fait qu’elle ne favorise pas cette intégration. lls
disent d’une certaine facon vous travaillez ensemble, vous vous mélez, mais en méme temps
ils n"aident pas pleinement a ce que cela se réalise. »

« Parfois, la langue fait question, [...] quand nous avons notre réunion interne, on dit toujours
: ‘“devons nous la faire en frangais ou en anglais ? ‘Ah, [...] est |3, aussi faisons-la en anglais’.
C’est un peu une question récurrente, la langue, bien que je parle francais plutot bien. Mais si
je dois avoir une réunion de travail en francais, j'ai besoin de chercher des mots, j'ai besoin...
je ne comprends pas tout, aussi il peut arriver que je manque des points cruciaux,
évidemment je n"aime pas, aussi je préfére I'avoir en anglais. Mais ils ne sont pas toujours
trés contents je, dirais [...]. Je dirais, avec les collegues de mon service, ils parlent anglais
plutdt bien, aussi ce n’est pas un probleme. Mais nous, j’ai aussi une semaine sur deux une
réunion avec des gens qui se consacrent au marché national, aussi ils ne sortent pas de
France. lls n"ont pas I’habitude de parler anglais et la réunion est toujours en francais, toute
la réunion. J'ai plutot, plutot quelques difficultés a suivre I’ensemble des discussions. Mais
c’est principalement... La réunion doit étre tenue en francais ils ne parlent pas anglais,
quelques-uns. Mais ils n’ont pas I’"habitude de sortir de France, alors que les collegues que j’ai
ici, ils voyagent aussi et ils rencontrent des gens d’autres nationalités, aussi ils doivent parler
anglais. Et ils le font trés correctement, aussi c’est a... mais cela dépend pas mal de I'endroit,

je pense. »




La tendance a parler francgais est d’autant plus forte, dans les équipes mixtes situées a CDG, que

les Néerlandais y sont trés minoritaires.

« Le service est a Paris. [...] En fait il est principalement en relation avec Air France plus
gu’avec KLM. Cela est aussi tres évident dans I'équipe car, avant que j’arrive, il n'y avait
gu’une personne de KLM dans un service de 15 personnes. Apres elle est partie et je suis
venue de KLM. J’'étais la seule personne de KLM dans un service de 15 personnes. »

Les aspects pratiques se mélent a des aspects symboliques, y compris pour des Néerlandais

parfaitement francophones.

« Pour vous donner un exemple j’ai été au pot de départ de Juniac, I'ancien responsable du
groupe Air France KLM, et la peut-étre qu’il y avait a peu pres 100 personnes, mais on avait 7
ou 10 Hollandais, et donc 5 a 10%, dont le DG de KLM, Pieter Elbers, donc il est venu a Paris
pour participer a cet apéro de départ. Et ce qui se passe, le discours de Juniac commence, et
c’est un discours qui aborde les problématiques franco-hollandaise en disant: ‘je ne
comprends pas comment on a encore des silos, comment c’est possible’, mais c’est en
francais, et donc [...] si ca ne commence pas a ce niveau la, comment on peut attendre des
gens d’en dessous que vraiment ils adoptent I'anglais comme langue commune. »

La question se pose aussi, méme si cela n’est pas forcément aussi net, dans |'autre sens.

« Je pense que ce n’est pas pareil dans I'autre sens, parce que je pense que les Néerlandais
sont meilleurs en anglais en général, parce que nous avons I’"habitude de tout avoir en anglais
déja quand nous sommes enfants. L'école est aussi en anglais... Il est plus facile de parler
anglais. Mais quand méme, je pense que cela pourrait étre utile [que les Francais apprennent
le néerlandais]. Si vous voulez vraiment avoir des liens avec vos collegues, si vous voulez
vraiment comprendre les gens autour de vous tous les jours, je pense qu’il faut avoir un

savoir de base. »




Il Des visions plus positives

A coté de cette tonalité sombre, qui domine, on trouve chez Air France des visions plus positives,
et un désir de contacts plus poussés. Ce désire se rencontre surtout chez ceux qui n‘ont que des
rapports limités avec KLM. On le retrouve chez ceux dont les rapports sont exempts d’opposition
d’intéréts, soit qu’ils participent a une activité pour laquelle il y a une véritable intégration des
deux compagnies, soit que leurs rapports se bornent a des échanges d’informations positifs pour
les deux parties. Egalement, chez beaucoup de personnes de KLM interrogées, méme pour celles
qui critiquent la coopération en général, la qualité des relations personnelles et la compétence des
homologues d’Air France sont souvent louées.

A — Des secteurs ou la coopération est bonne

On voit évoquer des domaines ol la coopération est a la fois limitée et facile.
« Ce qui est facile, c’est la coordination et I'échange de données. On a un systeme
informatique commun. »
« [Des rapports avec du personnel de KLM] On en a juste quand un passager a un probleme
pour 'embarquement sur un vol KLM. Cela se passe sans histoire. »

Certains, dont I'activité conduit traditionnellement a tres peu de contacts avec KLM, se réjouissent

de voir une certaine coopération se développer.
« La nouveauté avec le nouvel avion qu’on a touché, le 787, c’est KLM qui a pris
I’engineering, tout ce qui est suivi de la flotte, suivi de I’entretien de la flotte. Le futur avion,
I’A350, ce sera Air France qui prendra I’engineering. Il y a du personnel de KLM qui est venu
nous aider pour le départ. C’est le premier avion pour lequel on a rapprochement des deux
entités, qui n'existait pas avant parce que chacun avait son domaine de compétence. On était
cloisonné et on gérait I'avion de A a Z alors que maintenant, pour ce nouvel avion, ils ont
décidé de mettre en commun les savoirs. C'est nous qui faisons I’entretien, par contre quand
on a besoin de I'engineering ce sera chez eux. Quand ils auront touché I’A350 et qu’ils auront
besoin d’engineering ce sera chez nous. [...] C'est enfin une coopération un peu plus forte
entre nos deux compagnies. [...] Mais c’est une étape au bout de combien de temps, ¢a fait
combien de temps qu’on est ensemble, c’est seulement maintenant qu’on voit les premiers
effets. »

Une coopération positive est également évoquée dans les rapports entre syndicats.
« On s’est rapproché des collegues, le syndicat des mécaniciens avion, on est trés
corporatistes, et c’est un syndicat néerlandais qui est aussi trés corporatiste, on s’est
rapproché d’eux, c’est le NVET, on a fait un cordon commun qui est bicouleurs et on essaye
de travailler un petit peu en commun pour avancer sur certains sujets trés corpo, sur les
sujets mécanicien, de voir ce qu’on peut faire, on essaye de s’entraider, de faire que le travail
soit fait chez KLM plutot qu’a la sous-traitance. Le projet de filialisation, |a on était concernés,
on s’est rapproché pareil de nos collegues pour afficher un front commun aupres de la
direction, de notre direction locale et de la direction centrale. [...] Quand les gens ont trop de

craintes, il y a la peur, et nous, on a suivi le personnel sur le sujet, on s’est rapproché de nos




collégues néerlandais qui étaient dans la méme position, on a fait des tracts communs, on a

fait un tract bilingue, hollandais d’'un c6té frangais de l'autre. On a fait des déclarations
communes au comité d’établissement, ils ont fait la méme chose de leur coté, on a affiché
notre nom commun. [..] Plutét que d’envoyer les avions a I'étranger, on dit que nos
collegues néerlandais ils sont I3, ils ont de la disponibilité, pourquoi ne pas les envoyer chez
eux, ca fait partie du groupe, on essaye d’intervenir sur des bricoles comme ¢a. »

On retrouve le méme regard positif pour les équipes jointes, avec des rapports plus positifs que

guand on a affaire a une rencontre d’équipes propres aux deux entreprises.

« Vous arrivez a ce probleme quand vous avez un département qui est seulement KLM ou
seulement Air France. Si je travaille dans un département Air France, je cherche ce qui est
bien pour Air France. Cela m’est égal, je sais que KLM est un partenaire mais mon
département est Air France. »

« Sur le prix, le département revenue management, pricing, ce sont des équipes qui sont
jointes, pour moi c’est facile. Le pricing est joint et |a je n’ai aucun probléme. »

« [A propos du cargo] La famille Cargo, une petite famille. [...] Un désir réel de travailler
ensemble et de gérer I'entreprise ensemble. Des processus alignés et communs, la partie du
groupe Air France KLM avec une forte coopération, esprit de corps. [...] Un bel exemple de
solidarité. »

« J'ai été beaucoup aidé par ma responsable, qui était KLM, qui est une femme
extraordinaire, j’ai travaillé avec elle avec beaucoup de bonheur. [...] Toutes les deux on était
Air France KLM, on en discutait ensemble, c’était trés riche. On était toutes les deux
nouvelles dans ce service, pour moi ¢’était forcément un outil Air France KLM, toutes les deux
on était en phase, on allait en réunion aussi bien avec le marché France, elle était 13, elle. On
était solidaires et pour nous c’était clair qu’on était Air France KLM. [...] Autant que faire se
peut j’étais dans cet état d’esprit, ne pas faire de différence. On prend le meilleur de tous et
puis essayer de trouver des compromis. »

Pour le moins I'existence de divergences de vue au sein de telles équipes parait quelque chose de

normal et non une cause de conflits.

« Il est normal d’avoir des débats et des différences de point de vue, ce qui peut [aussi] se
produire a l'intérieur d’une entreprise, mais [alors] c’est caché. C'est un comportement
normal, nous avons a |'accepter et ne pas y voir plus que cela est. »

Ceci ne veut pas dire qu’aucun progres n’est plus souhaitable.

« Sur certains projets, j'ai des collegues d’Air France qui peuvent avoir des réactions un peu
surprenantes, qui étaient surtout ne pas le dire aux colléegues Néerlandais de I'équipe, parce
gue c’était un projet qu’il faut garder chez Air France. Pour moi c’est une mentalité que j'ai
du mal a comprendre, mais qui existe oui. Je ne sais pas pour les Néerlandais. »

L'effet positif du travail dans des équipes jointes est également mentionné de maniére répétée. Il

est important d’apprendre les uns des autres, mais cela exige une bonne relation et un style

approprié de management.




« J'aime travailler avec Air France, mon expérience est que c’est une maniere agréable de

travailler. Bien sdr, il y a toujours quelques occasions d’irritation, mais cela est vrai également
a l'intérieur de KLM. Je remarque vraiment une autre culture, un autre équilibre en
travaillant ensemble. »

« Les équipes jointes, I’échange, ont une influence extrémement positive sur I'esprit de
coopération. »

« Nous devons changer ensemble, raisonner dans une perspective d’entreprise, et dans une
perspective de compagnie aérienne. Le mot "entrepreneur" n’est pas francais par hasard. Le
long terme, la vision. Les Pays-Bas sont bons dans le court terme, et pour la réduction des
colts. Nous avons toujours été obligés de nous battre pour notre existence. La combinaison
avec les Francais devrait étre parfaite, et est déja parfaite sous bien des aspects. Je vois
d’excellents exemples de coopération chaque jour. »

Ceci est reconnu également par un membre du personnel d’Air France qui travaille en étroite

coopération avec un homologue de KLM.

« Il est normal que nous apprenions réciproquement. Aujourd’hui il est clair que KLM a de
meilleurs résultats, aussi nous devons au moins nous comparer pour voir comment KLM s’y
prend. En écoutant avec attention, en essayant aussi de comprendre avec une certaine
empathie - et aujourd’hui c’est difficile dans notre style de management -, en créant une
atmosphere au sein de laquelle vous pouvez discuter et comparer et voir ce qui fonctionne le
mieux. [...] Si vous ne pouvez pas apprendre ouvertement de I'autre parce que cela donne le
sentiment que vous avez perdu... c’est un style de management que nous avons a apprendre. »

Un Francais peut a la fois affirmer qu’il y a dans I'’ensemble de grandes réticences des employés de

KLM a I'égard d’Air France et que ceci n’est pas vrai pour ceux qui travaillent dans des services

hautement intégrés, et spécialement pour ceux qui le font a Paris.

« KLM a déja du mal a trouver des Néerlandais préts a venir ici, méme aux conditions
d’expatriation, les Néerlandais sont quand méme assez casaniers, malgré leur image trés
internationale, a tel point qu’aujourd’hui le [service] d’ou je viens ou a Paris il y a pas mal
d’expatriés, [...] c’est un enjeu important pour KLM, du coup ils envoient des expatriés a Paris
[...] ils ont du mal a trouver des gens chez KLM, donc ils recrutent des Néerlandais a
I'extérieur ils envoient directement en expatriation a Paris [...]. Je percois en tout cas un
ressentiment de KLM contre Air France, qui est assez fort. C'est plus ceux qui sont restés a
Amsterdam. Par définition ceux qui sont a Paris sont déja plus ouverts. On percoit dans les
discussions avec ceux qui sont la-bas, pas au [le service trés intégré ou travaille I'intéressé],
on travaille beaucoup en bonne entente et c’est important, mais quand je lis les tracts
syndicaux KLM ou que je suis ce qui se passe la-bas, il y a quand méme un gros ressenti sur le
mythe que KLM nourrit Air France et que KLM avance alors qu’Air France reste planté et ca
n’aide pas a la coopération c’est sdr,

et puis j’'ai la joie de comprendre leurs exclamations en néerlandais en conférence call parce

gu’ils ne savent pas que je parle le néerlandais. »




Une bonne coopération peut aussi étre associée a un transfert de compétences au sein d’'un

méme métier
[Lors de I'arrivée d’un nouveau modele d’avion] « KLM était trés supérieur, il y a eu création
d’'une communauté avec les pilotes des deux compagnies [sur I'avion en question]. »
« On a eu une bonne expérience en mode projet sur la sécurité des vols, trés métier. On a
beaucoup appris, on était en retard par rapport a cette logique métier. On est revenu vers les
standards de l'industrie. »
« En terme de fonctionnement on a beaucoup a échanger dans les méthodes, dans des
organisations de meetings, dans les finir a I’heure, dans les agendas. Et j'ai beaucoup appris
en management aussi, parce que j'ai été beaucoup managé par des Néerlandais, c’est une
autre facon. [...] C'est trés enrichissant en fait. »

Des relations informelles peuvent étre excellentes.
« Les équipages de KLM je les ai toujours trouvé assez friendly, assez ouverts, je n’ai pas eu
de peine a aller discuter avec eux. lls sont assez sympathiques. »
« lls sont toujours tres urbains, trés agréables. On peut avoir des opinions différentes, on est
guand méme des gens bien élevés. Je n’ai jamais eu d’animosité envers eux, et eux non plus.
Les problémes sont tellement gigantesques, ca ne peut pas se régler entre une bande de
pilotes. lls n"ont pas les clefs du probleme non plus. »

Coté KLM, les entretiens avec les Néerlandais fournissent également un tableau d’excellentes
relations interpersonnelles.
« A un niveau personnel nous pouvons travailler de maniére excellente avec nos homologues
d’Air France. »
« La collaboration avec mon homologue francais est fantastique. J’en suis trés heureux. La
collaboration que j'ai et que j’ai eue avec d’autres Francais a également été excellente. »
« Nous avons une relation ouverte, transparent, constructive et bonne. Nous respectons
mutuellement nos points de vue, nous nous ajustons, nous faisons front commun face au
monde extérieur. [...] Nous nous respectons aussi mutuellement comme personnes. »

De bonnes relations personnelles sont percues comme une clé d’un apprentissage entre Air France
et KLM
« A un niveau personnel nous avons appris a connaitre de nombreux Frangais au fil des ans.
Et, sans exception, ce sont des gens extraordinairement normaux ! S’ils nous connaissent
mieuy, ils sont du genre : ‘hé, comment KLM fait ¢ca ?’ Pour donner une idée, ce que je fais ici
avec six personnes mon collegue le fait avec 24 personnes. »

Ce qui est frappant est que certains managers de KLM font une distinction claire entre les Frangais
comme individus et les Francais en tant que groupe. Un manager de KLM qui a travaillé pendant
un certain temps dans un département qui était presque 100 % francais se souvient de cette

période de maniere tres négative.




« C’était terrible, je pensais qu’ils étaient arrogants, a courte vue, pas ouverts. Cela tenait au

fait il y avait un seul groupe sanguin commun a tous, vous ne devriez pas faire cela.
Individuellement, ils n’étaient pas mauvais. »

Toutefois, le méme manager a aussi de trés bonnes expériences de travail avec les Francais

« En fin de compte, vous ne pouvez pas parler ‘des Frangais’. J’ai travaillé avec des individus
merveilleux. »

Certains offrent une évaluation d’ensemble tres positive de la relation avec Air France.

« Nous devrions nous considérer comme heureux et bénis de pouvoir travailler avec les
Francais, mais nous devons retrouver I'énergie positive. »

« Peu importe la maniére dont vous étes organisés, si deux personnes disent : ‘nous allons
collaborer’, on arrive a une solution. »

« Bien shr il y a des différences culturelles, et des processus différents et des intéréts
politiques, mais il y a cela partout. »

B — Des points marqués par une dynamique de progrés

Parfois des difficultés initiales, liées au fait que ceux qui étaient censés étre également au service

des deux compagnies privilégiaient en pratique leur compagnie mére, ont été aplanies, méme si

I’acquis est susceptible d’étre instable. Divers Francgais évoquent un tel type de situation.

« D’un point de vue business, au tout début on a eu le probléme des gens de KLM, peut-étre
méme d’Air France, qui essayaient de passer outre a une décision de l'une ou l'autre des
deux compagnies pour récupérer le business. Je pense que maintenant c’est réglé, les forces
de vente sont joint [...] Au niveau cargo, on a passé six mois sans directeur, on retournait un
peu vers les travers du début de I'alliance, sur les projets personnels, aller de I'avant sans
tenir compte de ce que font les autres, et, sur les projets qui pouvaient étre joint, les laisser
un peu de c6té, temporiser, etc. La un nouveau directeur vient d’arriver, j'espére que la
situation va se normaliser »

« Ca s’est amélioré, il y a eu des échanges au niveau du service bagage, des personnes de
Schiphol sont venues a Paris pour voir notre fonctionnement, des personnes de Paris sont
allées a Schiphol pour voir le fonctionnement du hub. Au niveau des chefs de service bagage
il y a eu des échanges avec une ouverture d’information, ¢a s’est amélioré »

« Et puis au fur a mesure, je pense qu'il suffit juste d'instaurer une relation de confiance avec
les gens avec lesquels on travaille pour que les choses fonctionnent. Parce qu'en fait vous
pouvez avoir la méme défiance avec des Francais, avec qui vous n'avez pas confiance et qui
vous font aussi des sales coups. Simplement la confiance ¢a se construit, et quand on est
comme ¢a des équipes que I'on met ensemble, personne n'a demandé a étre ensemble, et
bien ¢a prend du temps. |l faut apprendre a se connaitre. [...] Les gens aujourd'hui dans le
secteur commercial se connaissent. Donc en fait vous développez un systéme de travail, de

coopération avec les gens avec qui vous avez confiance. »




La question de I’évolution dans la maitrise de I'anglais est souvent évoquée, mais avec des visions

tres contrastées.

« Le gros bénéfice gu’on a eu, avec la fusion avec KLM on a été obligés de faire des progrés
en anglais. Au début ils jouaient beaucoup la-dessus. En disant ‘c’est parce qu’ils n’ont pas
compris’. Alors que maintenant ¢a y est. Ce n’était pas forcément notre anglais mais ils
jouaient la-dessus. La maintenant ce n’est plus. »

« lls ont des positions trés affirmées, il est difficile de les faire changer d’avis, pour autant ce
n‘est pas impossible. Il y a beaucoup, chez KLM en particulier, un certain complexe de
supériorité par rapport Air France, notamment sur la langue, sur le fait gqu’ils parlent anglais
et gqu’une partie parle Frangais, il leur est plus simple de pousser leurs vues et de les
affirmer, et les Francgais n’étant pas tres affirmatifs ont tendance a avoir du mal a défendre
leur point, mais pour autant ¢a n’empéche pas d’avancer la discussion, et j’ai autant de mal a
faire changer d’avis un Frangais chez Air France qu’un Néerlandais chez KLM. Mais les
Francgais chez Air France sont tres écrasés par la difficulté a matitriser 'anglais qui rend la
discussion difficile avec les Néerlandais. L'anglais est encore trés difficile chez Air France
aujourd’hui, vous avez des cadres sup qui ont du mal avec I'anglais, ce n’est pas simple. »

La qualité de coopération obtenue est vue comme dépendant de multiples facteurs tenant a la fois
a la nature de l'activité et a I'organisation adoptée.
« Il y a des fonctions Air France KLM ou il y a une bonne entente et ¢a fonctionne bien. Ca
s’est réglé. Peut-étre qu’en termes de management on a simplifié les choses, on n’a qu’une
téte. Quand il y a trois tétes, que tout n’est pas hiérarchique et que ce sont des enjeux
financiers qui sont directement saisis par les patrons des airlines c’est un peu plus dur »

A KLM, la question de I'anglais est également souvent mise en avant. Et en général I'idée prévaut
que cela reste une cause de problémes.
« Mon expérience avec utilisation de I'anglais est que vous avez besoin de poser des
guestions permettant de vérifier les accords auxquels vous avez abouti. Aussi couramment

gu’ils parlent, vous constatez souvent a travers ces questions qu’ils n’ont pas saisi le sens. »




lll Des interprétations frangaises des difficultés rencontrées

Nos interlocuteurs d’Air France ont donné plusieurs interprétations des réticences néerlandaises

telles qu’ils les observent.

A — Une question d’autonomie et de rapport a I'argent

Un vif désir d’autonomie est invoqué.

Le

« La justification inavouée est de vouloir garder une certaine indépendance et de pouvoir a
tout moment dire a une échéance raisonnable, un an a 18 mois, Air France et KLM divorcent
et KLM est capable de reconstruire une informatique indépendante de celle d’Air France. »

« lls veulent pouvoir se dégager d’Air France a tout moment. Dans le systeme, ce qui est
réversible est accepté, indépendamment du meilleur systéeme. Préserver sa possibilité
d’autonomie. »

« C'est comme s’il y avait un comportement qui est de pouvoir toujours étre autonome. lls
sont quand méme inquiets de se sentir totalement dépendants de I’équipe Air France ou du
systéme Air France. »

« Les Hollandais ne voulaient pas perdre la maitrise de ces systémes. »

« Ca a bien marché pour beaucoup de fonctions centrales, le revenue management. Ca n’a
pas marché pour la finance. Il y a une forte réticence. J'ai le sentiment que KLM veut garder
une forte autonomie. »

rapport des Néerlandais a I'argent est évoqué.

« Quand on aborde les Néerlandais, qu’on appelle les Bataves, c’est sur le coté ils sont durs
en affaires, ils ne veulent que le profit, ils ne fonctionnent pas comme nous. »

« On sait, par la presse, qu’il peut y avoir des tensions au niveau de la présidence. On dit que
KLM voudrait se séparer d’Air France parce qu’ils ne sont pas contents on ne gagne pas assez
d’argent, on a aussi I'image des Bataves qui sont trés a cheval sur la recette. »

« Il sera beaucoup plus facile d’exiger quand Air France ira moins mal, méme si 'affaire du
Conseil d’Administration de KLM est extravagante. Les Néerlandais vous respectent si vous
gagnez de 'argent. Si vous perdez de I'argent, c’est que ce que vous faites est peu efficace,
on ne va pas vous suivre. »

Coté néerlandais, ce rapport a I'argent n’est pas nié, mais est plutét vu comme positif, et c’est son

absence coté francgais qui est critiquée. Comme nous verrons ultérieurement cette absence de
volonté d’Air France de considérer la différence de rentabilité entre Air France et KLM comme

incitant a agir constitue une pomme de discorde pour les Néerlandais.

« Les Francais ne gérent pas pour le profit mais pour les emplois, la continuité. »

« Les Francais sont attachés a la protection des emplois et veulent faire les choses eux-mémes. »

« Je veux faire tout ce que je peu chaque jour pour gagner de I'argent avec cette compagnie,
I’environnement est difficile. Une certaine catégorie de Francais, essentiellement les plus
agés, vous ne pouvez pas les faire évoluer. »

« Je ne sais pas pourquoi les Francais ne gagnent pas d’argent du tout. »




B — Des Francais qui s’autocritiquent

Un regard peu amene, supposé étre porté par les Néerlandais sur les Francais, est parfois invoqué.
Etil n’est pas dépourvu de raison, estiment certains Francais.
« Un peu une idée sous-jacente [pour les Néerlandais] on est un peu les Arabes, on ne peut
pas se fier totalement, ils travaillent mal, ils sont sales, ils font du bruit en mangeant. Et ¢a
c’était vraiment admis par tous les collegues [francais]. Parler fort, a tort et a travers, prendre
deux heures pour manger alors que les Hollandais prennent 20 minutes. »
« Leur vision des Francais, vous savez vivre, profiter de la vie. Aux Pays-Bas, les fétes sont
réduites au minimum, la référence est trés austere. »
« lls avaient eu une histoire malheureuse KLM avec Alitalia. Peut-étre qu’ils se sont dit les
Frangais c’est pareil. »
« Les Hollandais ils disent : ‘des feignants chez AF, vous étes toujours en greve, vous étes des
raleurs, vous étes chers, quand on voyage chez vous vous n’étes pas aimables.’ Voila I'image
gu’on véhicule, c’est peut-étre vrai. »
« Je n’en veux pas a mes collégues néerlandais. Je serais a leur place je ferais la méme chose,
nos Frangais grévistes, leur pays de m... qui n’avance pas. »
« Des irritants tres forts, les gréves, les pauses déjeuner et les jours de congé. »
« On sait aussi qu’on a un systéme social qui n’est pas le méme, que la vie de I'entreprise est
beaucoup plus rythmée par des conflits, que la-bas ils ont des accords, tout se joue et fait
que quelquefois il y a des moments de colére, d'incompréhension. Nous on n’est pas comme
eux, culturellement ¢ca ne fonctionne pas pareil. Peut-étre qu’on s’énerverait aussi si on
voyait qu’ils gagnaient moins d’argent que nous, peut-étre qu’on aurait des raisons de le
faire. »
« Je n’ai pas le sentiment que les Hollandais pouvaient se mettre a la place des collegues
d’Air France, ou alors avec énormément d’ironie : qu’est-ce qu’il va me dire ? »

« llIs ont quand méme été rachetés par Air France qui perd de l'argent et qui continue a
perdre de l'argent. Et eux ils en gagnent. Donc ils ont quand méme un profond sentiment
qgu'on les emmeéne, qu'on les tire vers le bas. Donc c'est légitime d'avoir une part
d'inquiétude... [...] Donc je pense que quand les difficultés sont réelles, ils ont trés peur de
notre social, de notre incapacité a gérer la contractualisation avec les navigants, enfin tout ce
qui est corporation PNT — PNC. »

Un tel regard négatif se rencontre effectivement au sein du personnel de KLM.

« En France, avec la tendance a se mettre en greve, 'absence de compromis, si nous voulions
céder a leurs caprices, cela serait notre fin. »

« C'est difficile avec les syndicats francais. Je pense qu’aux Pays-Bas les syndicats sont plus
réalistes. Et ils sont probablement plus pris au sérieux par le management, parce que le
management a des réunions régulieres avec les syndicats, tres régulierement. Et il les tient au
courant de comment vont les choses pour I'entreprise, d’un point de vue financier,
opérationnel, les partenaires, des choses tres confidentielles parfois, mais ils ont juré de
respecter cette confidentialité. Aussi ils savent ce qu’il en est et quand les négociations

formelles commencent, et que le management présente des mesures, les syndicats ne sont




jamais surpris, parce qu’ils I'ont vu venir. Alors qu’ici, en France, on ne parle aux syndicats

gue quand les négociations commencent. Et il est alors souvent trop tard. Aussi les syndicats
disent : ‘Pourquoi le dites-vous maintenant ? Et pourquoi devons nous prendre toutes ces
sortes de mesures ? Nous n’étions pas informés, nous ne savions pas’. lls sont pris par
surprise. Et si vous les informiez depuis le début, si vous les teniez au courant, alors ils
connaitraient mieux la situation de I'entreprise, les résultats, le budget, les prévisions. Alors
ils seraient moins surpris. »

« Il n’est pas question que, si nous commengons a faire les choses ensemble au nom du
groupe, cela conduise a partager I'inefficacité d’Air France. »

Nombre d’interprétations mises en avant par les Frangais concernent la maniére dont Air France

fonctionne. Ainsi, beaucoup ont mis I'accent sur la lenteur du processus de décision.

« Air France a sa lourdeur [...]. lls savent aller plus vite, dire je fonce. Nous, on peut mettre
six mois a un an pour étre d’accord sur ce qu’on fait. »

« Mes subordonnés francais ¢a va, on arrive a se comprendre, mais les circuits de décision en
interne Air France c’est moins clair, les circuits de briefing, pour arriver a briefer proprement
celui qui va prendre la décision, le président, ce n’est pas évident. Chez KLM il y a des lignes
hiérarchiques beaucoup plus courtes, il y a moins de scrupule a sauter des niveaux
hiérarchique. Si un Néerlandais a un message a faire passer a son n+2 il va le faire, il mettra
en copie a son n+1, alors que chez nous ce serait moins facilement accepté. »

« Le probleme qu’on a dans la population Air France, on a un turnover qui est assez faible, on
se retrouve une couche de patrons qui sont la juste parce qu’ils ont I'age, ils ont été Ia
pendant des années, ils ne prennent pas de décision. Coté KLM, ils sont beaucoup pl